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V 



Vorwort 



Aufgabenstellung der Organisationspsycho- 
logie ist es, die Zusammenhange des Erle- 
bens und Verhaltens von Menschen mit den 
Struktur-, Prozeb- und Zielcharakteristika 
von Organisationen zu untersuchen. Bei den 
Organisationen handelt es sich in erster Li- 
nie um Wirtschaftsunternehmen, zuneh- 
mend aber auch um offentliche Verwaltun- 
gen, Verbande und verwandte Institutionen. 
In dem Malle, in dem erkannt wird, dab wirt- 
schaftliche Aufgaben im Kontext gesell- 
schaftlicher Entwicklung nicht allein von 
bkonomischen und technischen Parametem 
abhangen, sondem von Menschen verur- 
sacht werden und auf Menschen wirken, ge- 
winnt die Organisationspsychologie an Be- 
deutung. Hire Funktion besteht sowohl in 
Beitragen zur Verbesserung wirtschaftlicher 
Feistungen, als auch in der Beriicksichti- 
gung, zuweilen Verteidigung der Belange 
des Individuums gegeniiber der Dominanz 
des Okonomischen in Arbeitsorganisatio- 
nen. 

Der wachsenden Bedeutung der Organisa- 
tionspsychologie in Wissenschaft und Be- 
rufspraxis tragt die neue Studienordnung fur 
Psychologen Rechnung, die Albeits- und 
Organisationspsychologie als einen von drei 
Anwendungsschwerpunkten im zweiten 
Studienabschnitt vorsieht. Studierenden der 
Psychologie soil dieses Lehrbuch einen ak- 
tuellen Uberblick verschaffen und ihnen die 
Organisationspsychologie als interessantes 
und lohnendes Feld der Forschung und An- 
wendung nahebringen. Aber auch fur Stu- 
dierende im Nebenfach und fur Berufstati- 
ge, die mit organisationspsychologischen 
Fragen zu tun haben, soil der Text eine 
brauchbare Hilfe sein, sich mit den wichtig- 
sten Teilgebieten und Arbeitsweisen der 
Organisationspsychologie vertraut zu ma- 
chen. 

Der Inhalt dieses Fehrbuchs ist in die Ab- 
schnitte Methodologie - Arbeit - Indivi- 
duuni - Interaktion - Organisation geglie- 



dert. Innerhalb dieser Teile werden, soweit 
angemessen, Grundlagen, Diagnose und In- 
tervention unterschieden. Beziiglich der 
Autorenschaft wurde ein neues Konzept 
verfolgt: Fur die Betreuung jedes der fiinf 
Buchteile konnte ein besonders ausgewiese- 
ner Fachkollege als verantworthcher Mit- 
herausgeber gewonnen werden, namlich 
Siegfried Greif (Methodologie), Eberhard 
Ulich (Arbeit), Hermann Brandstatter 
(Individuum), Walter Bungard (Interak- 
tion) und Bernhard Wilpert (Organisation). 
Mit ihrer Hilfe wurde die endgultige 
Konzeption des Lclirbuehs festgelegt und 
wurden die Autoren fur die einzelnen Kapi- 
tel gewonnen. Diese Form der Erarbeitung 
forderte umfangreiche Abstimmung und 
von alien Beteiligten ein holies Mab an 
Kooperation. Ihr Gewinn liegt in holier 
Saclikompetenz in alien Teilgebieten dieses 
schon so umfangreichen und in sich hetero- 
genen Fachs, in Infoimation aus erster Hand 
fur den Feser. 

Bei dem Leser handelt es sich selbstver- 
standlich immer-und faktisch hoffentlich in 
vielen Fallen - auch um die Leserin. Dann 
wird demnachst die akademische Organi- 
sationspsychologie und vielleicht auch die 
nachste Auflage dieses Lelirbuchs keine rei- 
ne Mannersache mehr sein. Dab im Studium 
und in der organisationspsychologischen 
Praxis zunehmend Frauen Interesse an die- 
sem Fachgebiet finden, labt hoffen. 

Mein herzlicher Dank gilt den vielen, die da- 
zu beigetragen haben, dab dieses Fehrbuch 
in der vorliegenden Form zustande- 
gekommen ist: den Mitherausgebem und 
Autoren fur ill re fachliche Feistung und ill re 
geduldige Kooperation; aubenstehenden 
Beurteilem, von denen die gegenseitige Un- 
terstutzung und Kritik der Autoren noch er- 
ganzt wurde, das sind die Kollegen Gerhard 
Blickle, Michael Donat, Joachim Franke, 
Michael Frese, Erwin Gniza, Andreas Gul- 
din, Winfried Hacker, Theo Hcmnann, Al- 
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fred Kieser, Ain Kompa, Oswald Neuberger, 
Peter Richter, Jurgen Schultz-Gambard, 
Wolfgang Skell, Oliver Strohm, Klaus-Peter 
Timpe, Walter Volpert, Peter Wimmer und 
Heinrich Wottawa; den Mitarbeitem des 
Verlags fur die gute Zusammcnarbeit iiber 
langere Dauer als eigentlich vorgesehen; der 
Fimia Ziiblin fur die Unterstiitzung bei der 
Gestaltung des Buchumschlags; meinen Mit- 
arbeitern Dorothea Barthelme, Achim Gei- 
ling und Michael Prochaska, ganz besonders 



aber Heike Fricke und Urs Karkoschka fur 
interne Arbeiten am Manuskiipt, an den 
Druckfahnen und Registem; last not least 15 
Studierenden der Psychologie und der Wirt- 
schafts- und Sozialwissenschaften, die als 
kritische Testleser dazu beigetragen haben, 
daB dieses Lehrbuch seine Zielsetzung erfiil- 
len nidge. 

Heinz Schuler 
Stuttgart-Hohenheim, im April 1992 
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1. Einleitung 

Heinz Schuler 



Wer heute versuchte, irgendwo auf der Welt 
allein oder mit Familie ganz unabhangig zu 
leben, konnte dies, wenn uberhaupt, nur un- 
ter groBten Entbehrungen und standiger 
Existenzbedrohung realisieren. Immer 
schon waren Menschen auf soziale Koopera- 
tion in ihrer Lebensgestaltung angewiesen, 
auch auf Kooperation in sozialen Systemen, 
die in den Sozialwissenschaften als Organi- 
sationen bezeichnet werden, in denen Men- 
schen planmaBig und bestandig mit verteil- 
ten Rollen gemaB ihren Kraften und Bediirf- 
nissen zusammenwirken und so gemeinsam 
Ziele erreichen, die fur den einzelnen ganz 
und gar unzuganglich waren. Die am weite- 
sten entwickelten Industriegesellschaften 
unserer Zeit haben auch die groBten und 
komplexesten Organisationen hervorge- 
bracht, von denen immer mehr Menschen 
als Mitarbeiter in der Produktion von Gii- 
tern und Dienstleistungen oder als deren 
NutznieBer (Konsumenten) abhangig sind. 
Eine Vielfalt von Bedingungen physischer 
und sozialer Art wirkt auf das Verhalten und 
Erleben eines Menschen als Organisations- 
mitglied ein - beispielsweise die Schwie- 
rigkeit der Arbeitsaufgaben, die Moglich- 
keiten beruflicher Weiterentwicklung, der 
Fuhrungsstil, die Kommunikationsstruktur. 
Selbstverstandlich ist sein berufsbezogenes 
Verhalten auch mitbedingt durch EinfluB- 
groBen auBerhalb der Organisation wie Fa- 
milie, Werthaltungen und Rechtssystem; 
auch ist es von seinen eigenen Merkmalen 
und Zustanden abhangig, die nur zum Teil 
auf derzeitige Umwelteinflusse zuruckge- 
hen, zu anderen Teilen auf fruhere Lebens- 
bedingungen und auf dispositionsbedingte 
Eigenschaften. Vieles am Verhalten eines 
Menschen wird nur dann verstandlich, wenn 
man mehrere dieser Klassen von EinfluB- 
groBen und zusatzlich ihr Zusammenwirken 
beriicksichtigt. 



1. Gegenstandsbestimmung 

Mit diesen Fragen befaBt sich die Organisa- 
tionspsychologie -mit dem Erleben und Ver- 
halten des Menschen in Organisationen; ge- 
nauer gesagt, damit, das Verhalten (und, 
soweit moglich, auch das Erleben) zu beob- 
achten, beschreiben und zu erklaren, in Ent- 
scheidungszusammenhangen zu prognosti- 
zieren und in Interventionsfallen auch zu 
verandern. Man mag dabei zunachst daran 
denken, auf welche Weise Arbeitsplatze und 
Organisationsstruktur das Verhalten, Befin- 
den und die Zusammenarbeit der Menschen 
beeinflussen. Dies sind wichtige Fragestel- 
lungen der Organisationspsychologie. Doch 
unsere Betrachtung ware einseitig, wurden 
wir uns allein mit den Wirkungen organisa- 
tionaler Grofien auf das Verhalten beschafti- 
gen und nicht auch mit der anderen Seite des 
Zusammenhangs, mit dem Einflufi von Indi- 
viduen auf Organisationen und ihre Kompo- 
nenten oder Subsysteme (Porter, Lawler & 
Hackman, 1975). Fuhrungsstil und Organi- 
sationsklima in einem Unternehmen, bei- 
spielsweise, sind nicht nur «unabhangige Va- 
riable^ von denen das Handeln und Befin- 
den der Menschen im Arbeitsleben beein- 
fluBt wird; sie sind ihrerseits wiederum 
abhangig von den Fahigkeiten und dem Au- 
tonomiebediirfnis der Mitarbeiter, sind also 
auch das Ergebnis und nicht nur die Bedin- 
gung von Interaktionsprozessen. 

Gleiches gilt mehr oder weniger, aber im 
Prinzip durchgangig, fur alle anderen Cha- 
rakteristika einer Organisation. Es gilt fur 
Abstracta wie die Unternehmenskultur (die 
gemeinsamen Werthaltungen, Verhaltens- 
routinen und Regeln sowie das kollektive 
Selbstbild) ebenso wie fur sehr konkrete 
Elemente. So sind MaBnahmen der Perso- 
nalentwicklung einerseits Bedingung oder 
Ursache wachsender Kompetenz der Mitar- 
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beiter, andererseits sind sie vemiinftigerwei- 
se abzuleiten aus dem Vergleich des derzei- 
tigen Qualifikationsstands der Mitarbeiter 
mit den derzeitigen Anforderungen der Ta- 
tigkeit oder den diesbezitglichen Erwartun- 
gen fur die Zukunft. Auch Arbeitsplatze 
sind einerseits unmittelbare Bedingungen 
der Leistung und Zufriedenheit, anderer- 
seits keine zwangslaufig statischen GroBen, 
sondern sie verandern sich durch personli- 
che oder representative (Personalvertre- 
tung), direkte (z.B. Verbesserungsvorschla- 
ge) oder indirekte (z.B. Fehlzeiten) EinfluB- 
nahme der Organisationsmitglieder. 

Als Gegenstand der Organisationspsycholo- 
gie konnen wir also in diesem erweiterten 
Sinn der gegenseitigen EinfluBnahme die 
Frage nach den Zusammenhangen des Erie- 
bens und Verhaltens bzw. Handelns des Men- 
schen mit Struktur-, Prozefi- und Zielcharak- 
teristika von Organisationen auffassen: Wie 
wirkt sich die Kontextbedingung «Organisa- 
tion» auf menschliches Verhalten aus und 
was tragen psychologische Erklarungsvaria- 
blen zum Funktionieren und zum Verstand- 
nis von Organisationen bei. Dies sind die 
Kernfragestellungen der Organisationspsy- 
chologie und die Grundlage ihrer Gestal- 
tungsbemuhungen -beispielsweise der Ver- 
anderung von Arbeitstatigkeiten oder der 
Entwicklung von Qualifikationen und Be- 
ziehungen. 

Mit welcher Art von Organisationen hat nun 
die Organisationspsychologie zu tun? Wir 
wollen an dieser Stelle der Vielfalt der Auf- 
fassungen nicht vorgreifen, wie sie in Kapitel 
14 erortert werden (vgl. auch Neuberger, 
1989). Hier soli vielmehr die pragmatische 
Feststellung geniigen, daB grundsatzlich alle 
diese «strukturierten, zielorientierten, iiber- 
dauernden sozialen Gebilde» (wie eine spro- 
de Minimaldefinition der Organisation lau- 
tet) Gegenstand organisationspsychologi- 
scher Betrachtung sind. Praktisch gesehen, 
hat bisher allerdings der groBte Teil organi- 
sationspsychologischer Tatigkeit in oder in 
bezug auf Arbeits- und Feistungsorganisa- 
tionen wie vor allem Wirtschaftsunterneh- 
men stattgefunden. 

Unter den Wirtschaftsunternehmen sind 
groBe Industriebetriebe und Dienstlei- 



stungsunternehmen besonders haufig Ge- 
genstand empirischer Untersuchungen, sel- 
tener dagegen Gewerbebetriebe und kleine- 
re mittelstandische Unternehmen. Offentli- 
che Verwaltungen gehoren prinzipiell zum 
Gegenstandsbereich der Organisationspsy- 
chologie, auch wenn sie faktisch erst in ge- 
ringerem Umfang zum Feld empirischer 
Forschung wurden (Gachowetz, 1989). Aber 
wenn auch erst ein geringer Teil der poten- 
tiellen Arbeitsfelder von Organisationspsy- 
chologen wirklich erschlossen ist, so geho- 
ren doch auch Schulen und Universitaten, 
Kirchen und Verbande, Krankenhauser, Ar- 
meen und Freizeitorganisationen grundsatz- 
lich zum Objektbereich der Organisations- 
psychologie. Auch Beziehungen zwischen 
Organisation und Umwelt oder zwischen 
Arbeit und Freizeit, denen wir uns heute erst 
versuchsweise zu nahern vermogen, konn- 
ten morgen zu Routinefeldern unserer Ta- 
tigkeit gehoren. 

2. Aufgabenstellung der 
Organisationspsychologie 

Als Wissenschaft ist die Organisationspsy- 
chologie eine «angewandte» Disziplin, d. h. 
eine solche, die ihre Problemstellungen vor 
allem in der praktischen Febenswelt findet, 
auf die sie sich bezieht. Sie ist allerdings kei- 
ne in Anwendung sich erschopfende Diszi- 
plin, sondern sie ist orientiert an theoretisch- 
modellhaft formulierbaren allgemeinen Er- 
kenntnissen und bedient sich hierfiir der an- 
spruchsvollsten verfugbaren Methoden, 
leistet zunehmend sogar eigenstandige Bei- 
trage zur Entwicklung von Forschungsme- 
thoden, die dann auch in anderen Bereichen 
einsetzbar sind. Die Breite des Fachs ist so 
stark gewachsen, daB wir uns vor einer in- 
haltlichen Spezialisierung auch in den 
deutschsprachigen Fandern befinden, wie 
sie an amerikanischen Universitaten langst 
iiblich ist. 

Eine Zusammenstellung der Forschungs- 
projekte, die derzeit an deutschsprachigen 
Instituten auf dem Gebiet der Arbeits- und 
Organisationspsychologie durchgefiihrt 
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werden (Greif & Bamberg, 1991) zeigt 
Schwerpunkte in folgenden Bereichen: 

- Anwendungsorientierte Grundlagenfor- 
schung (z. B. psychophysiologische Bean- 
spruchung, Wissensgewinnung in der 
Mensch-Computer-Interaktion, Angst 
und Sicherheit); 

- Methoden zur Beschreibung und Bewer- 
tung von Aufgaben, Tatigkeiten und Ar- 
beitsorganisationen (z.B. Methoden der 
Arbeitsanalyse; Gewahrleistung psychi- 
scher Gesundheit; Arbeitszufriedenheit 
und Organisationsbewertung); 

- Gestaltung von Arbeitsbedingungen und 
Arbeitstatigkeiten (z.B. Software-Ergo- 
nomie; Sicherheitsforschung; Gruppenar- 
beit) 

- Berufseignungsdiagnostik (z.B. Assess- 
ment Center; computerunterstiitzte Dia- 
gnostik ; Unternehmer-B iographien); 

■ Personalentwicklung (z.B. Sozialisation 
von Fiihrungsnachwuchs; Laufbahnen 
von Frauen; selbstorganisiertes Fernen); 

- Organisationsstrukturen und Organisa- 
tionsprozesse (z.B. Fiihrung; Innovation 
und Partizipation; strategische Organisa- 
tionsentwicklung); 

- Einstellungen zur Arbeit und Wertewan- 
del (u. a. international vergleichende Stu- 
dien). 

Mit dieserart Forschungsarbeit profitiert 
nicht nur die Organisationspsychologie von 
ihren Nachbarwissenschaften - z.B. den 
Wirtschafts- und Ingenieurwissenschaften 
sondern kann auch ihrerseits niitzliche Bei- 
trage zur Weiterentwicklung dieser Diszipli- 
nen leisten, 

Als praktisches Berufsfeld findet die Organi- 
sationspsychologie seit den achtziger Jahren 
sogar noch mehr Zuspruch als in der Wissen- 
schaft. Nach Angaben des Berufsverbands 
Deutscher Psychologen wuchs die Zahl der 
auf diesem Gebiet tatigen Psychologen von 
300 im Jahre 1960 auf iiber 2000 im Jahre 
1989. In Holland iibersteigt die Zahl der Ab- 
solventen mit dieser Studienspezialisierung 
schon die der klinisch orientierten Psycholo- 
gen. In Wirtschaftsorganisationen ist die fru- 
here Skepsis gegeniiber der Psychologie (die 
vielleicht noch starker den Psychologen gait 



als ihrem Fachgebiet) im Begriffe, der Ein- 
sicht Platz zu machen, daB sie wichtige ei- 
genstandige Beitrage leisten kann, die wirt- 
schaftlichen Herausforderungen unserer 
Zeit zu bewaltigen. Dem kommt eine wach- 
sende Aufgeschlossenheit entgegen, Proble- 
me nicht nur mit Hilfe von Technik und Fi- 
nanzierung, sondern vor allem mit Men- 
schen zu losen-und zwar nicht nur dadurch, 
daB der Feistungsdruck erhoht wird, son- 
dern daB Arbeit, Organisation, Strukturen 
und Prozesse menschengerecht gestaltet 
werden oder bleiben und daB Menschen be- 
fahigt werden, hohen technischen, wirt- 
schaftlichen und sozialen Anforderungen 
gerecht zu werden, ohne uberfordert zu sein. 
Die Aufgaben berufspraktisch tatiger Orga- 
nisationspsychologen gleichen den Arbeits- 
schwerpunkten ihrer Kollegen in der For- 
schung auf bemerkenswerte Weise. Auch 
hieran laBt sich ablesen, daB Wissenschaft 
und Praxis in der Organisationspsychologie 
eng aufeinander bezogen, in vielen Fallen 
gar nicht auseinanderzuhalten sind. Eine be- 
sonders groBe Zahl von Organisationspsy- 
chologen ist in der «Personalpsychologie» 
tatig, also mit Fragen der Aus- und Weiter- 
bildung, Personalentwicklung, Gewinnung 
und Auswahl von Mitarbeitern sowie Fei- 
stungsbeurteilung befaBt. Sehr schnell 
wachst die Zahl der Organisationspsycholo- 
gen, die sich mit der Analyse und Gestaltung 
von Arbeitsablaufen, speziell im Computer- 
bereich, beschaftigen und dazu beitragen, 
diese Tatigkeiten sowohl menschengerecht 
als auch produktiv zu gestalten. Fiihrungs- 
trainings und Organisationsentwicklungs- 
maBnahmen gehoren bereits seit langem zu 
ihren Tatigkeitsbereichen. In nicht wenigen 
Fallen ubernehmen Organisationspsycholo- 
gen auch weitergehende Verantwortung, 
speziell im Personalwesen, die weit iiber ih- 
ren urspriinglichen Tatigkeitsbereich hin- 
ausreicht. 

Fiir die rapide wachsende Zahl praktisch ta- 
tiger Organisationspsychologen - bislang 
vor allem in Industriebetrieben und Dienst- 
leistungsunternehmen, in Beratungsfirmen 
und als Selbstandige, zunehmend aber auch 
in Behorden und Verbanden-bedeutet dies, 
sich vielfaltigen Moglichkeiten und hohen 
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Anforderungen gegeniiberzusehen. Die 
Aufgaben von Organisationspsychologen 
diirften zur Zeit gerade in einem MaBe defi- 
niert sein, das ihnen einerseits ausreichend 
Absicherung und Akzeptanz fur ihre Aufga- 
ben schafft, andererseits aber noch genii- 
gend Raum fur innovative Gestaltung und 
Erweiterung ihrer Moglichkeiten laBt. Frei- 
lich bedeutet dies, sich die notwendige An- 
erkennung bestandig durch Kompetenz und 
oft genug durch eigenes Vorbild zu verdie- 
nen. Das Selbstverstandnis der Organisa- 
tionspsychologen, ihre eigene corporate 
identity (Gachowetz, 1989), hat Miihe, mit 
ihren beruflichen Aufgaben Schritt zu hal- 
ten. 

Fur wissenschaftliche, noch mehr aber fur 
praktische Berufstatigkeit gilt, daB sich die 
Aufgaben selten als «rein psychologische» 
stellen; deshalb wird jeder Organisations- 
psychologe gut daran tun, breite Erfahrung 
zu erwerben und sich auf die Kooperation 
mit Fachleuten anderer Disziplinen einzu- 
stellen. Dies gilt insbesondere, wenn man 
beriicksichtigt, wie stark Organisationen 
als soziale Gebilde in ihr soziokulturelles 
Umfeld eingebunden sind und dem Wandel 
der Gesellschaft unterliegen, deren Teilsy- 
stem sie sind (Roth, 1989). Gleichwohl ist 
die Aufgabe der Organisationspsychologen 
eine durchaus eigenstandige nach Inhalt 
und Methoden. Menschliches Verhalten 
und Erleben zu erklaren und bei Bedarf zu 
prognostizieren und zu verandern setzt so- 
wohl im wissenschaftlichen wie im berufs- 
praktischen Handlungsbereich vielfaltige 
spezifische Kompetenzen voraus. Studie- 
rende der Psychologie werden erkennen, 
daB ihr ganzes Grundlagenwissen aus der 
Allgemeinen Psychologie, der Methoden- 
lehre, der Sozialpsychologie und Differ- 
entiellen Psychologie gefordert ist, um an- 
spruchsvolle Arbeit in der Organisations- 
psychologie zu leisten. In der Berufspraxis 
werden Kenntnisse wirtschaftlicher und 
rechtlicher Zusammenhange, aber auch 
solche aus einer Reihe weiterer Disziplinen 
von Nutzen sein (v. Rosenstiel, 1987). 
Ebenso wichtig wie Fachkenntnisse und 
Erfahrungswissen ist aber auch die Bereit- 
schaft zur Kooperation. 



3. Verantwortung fiir 

organisationspsychologisches 

Handeln 

Gestaltungs- und EinfluBmoglichkeiten in 
Forschung und Berufspraxis bedingen eine 
Verantwortlichkeit im Handeln, die sich der 
Dignitat unseres Gegenstands bewuBt ist. 
Auch bei zunehmender Akzeptanz und In- 
tegration organisationspsychologischer Ar- 
beit bleibt das Spannungsverhaltnis zwi- 
schen Individuum und Organisation, zwi- 
schen Autonomiebestreben und sachlicher 
Erfordernis, zwischen menschengerechten 
Bedingungen und wirtschaftlicher Effizienz 
potentiell erhalten. Organisationspsycholo- 
gen haben der Verantwortung Rechnung zu 
tragen, die sich daraus ergibt, daB ihre Ar- 
beit die Lebensbedingungen von Menschen 
wesentlich beeinflussen kann. Wie die Ge- 
schichte unseres Fachs zeigt, hat diese ethi- 
sche Dimension unter wechselnden wirt- 
schaftlichen und gesellschaftlichen Bedin- 
gungen und in Abhangigkeit von allgemei- 
nen Werthaltungen jeweils unterschiedliche 
Beachtung und unterschiedliche Antworten 
gefunden (Mayer, 1970). Der Gefahr entge- 
genzutreten, daB Menschen allein als Pro- 
duktionsfaktoren betrachtet werden, daB in- 
dividuelle Interessen grundsatzlich der wirt- 
schaftlichen und technischen Rationalitat 
geopfert werden, bleibt aber im Berufsleben 
eine ubiquitare Aufgabe. Dariiber hinaus 
gilt es Vorsorge zu treffen, daB nicht Teil- 
strukturen, z.B. die intellektuelle Ausstat- 
tung, oder bestimmte Motive, z.B. das nach 
Konkurrenz, auf Kosten einer ausgewoge- 
nen Personlichkeitsentfaltung und befriedi- 
gender sozialer Beziehungen iiberbetont 
werden (Brandstatter, Schuler & Stocker- 
Kreichgauer, 1978). 

Hilfestellung bei der diesbeziiglichen Orien- 
tierung geben die Richtlinien des Berufsver- 
bands Deutscher Psychologen (1986); so- 
wohl die Deutsche Gesellschaft fiir Psycho- 
logie als auch der Berufsverband Deutscher 
Psychologen haben Ethik-Kommissionen 
eingerichtet, letzterer auch ein Ehrenge- 
richt. In diesem Lehrbuch werden ethische 
Fragen im konkreten Kontext einzelner Ka- 
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pitel angesprochen, wobei teilweise durch- 
aus verschiedene Positional bezogen wer- 
den. Beispiele sind die Bemiihungen um 
personlichkeitsforderliche Arbeitsgestal- 
tung, die Besorgnis, mit MaBnahmen der 
Organisationsentwicklung unvorhergesehe- 
ne Effekte zu bewirken, oder das Problem 
der unterschiedlichen, manchmal schwer zu 
vereinbarenden Verantwortlichkeiten ge- 
geniiber Klienten und Auftraggebern. Ins- 
gesamt wird man finden, daB zwar nirgends 
iibersehen wird, wie viel die Organisations- 
psychologie zur Verbesserung organisatio- 
naler Ablaufe und wirtschaftlicher Leistun- 
gen beitragen kann, daB aber im Zweifelsfall 
Partei genommen wird fur das Individuum. 



4. Zielsetzung und Gliederung 
dieses Lehrbuchs 

Zielsetzung dieses Lehrbuchs ist es, die Le- 
ser mit den wichtigsten Teilgebieten der Or- 
ganisationspsychologie vertraut zu machen. 
Es deckt damit die Inhalte ab, die im Rah- 
men der Priifungsordnung fur das Studium 
der Psychologie fur wesentlich gehalten wer- 
den. Auch fur Studierende der Organisa- 
tionspsychologie im Nebenfach, die sich 
hauptsachlich mit Wirtschaftswissenschaf- 
ten, Wirtschaftspadagogik, Arbeits- und In- 



genieurwissenschaften oder verwandten Ge- 
bieten befassen, sollte das Lehrbuch eine 
brauchbare Grundlage sein, sich mit den 
wichtigsten Teilgebieten und Arbeitsweisen 
der Organisationspsychologie vertraut zu 
machen. Gleiches gilt fur Interessenten, die 
bereits im Berufsleben stehen und ihre 
Kenntnisse dieses Fachgebiets auf einen ak- 
tuellen Stand bringen wollen. Auch wenn 
bei den letztgenannten Gruppen nicht alle 
Grundlagenkenntnisse vorliegen, die bei 
(angehenden) Psychologen die fruchtbare 
Basis fur das Verstandnis organisationspsy- 
chologischer Zusammenhange bilden (soil- 
ten), diirfte bei konzentriertem Durcharbei- 
ten doch das allermeiste verstandlich und 
verwertbar sein. 

Die Gliederung des organisationspsycholo- 
gischen Wissens erfolgt in diesem Lehrbuch 
nach zwei zentralen Gesichtspunkten. Der 
erste Gliederungsgesichtspunkt sind die Be- 
trachtungsebenen Arbeit, Individuum, Inter- 
diction und Organisation. Der zweite ist die 
Unterscheidung von Grundlagen, Diagnose 
und Intervention. Abbildung 1 soli diese 
Heuristik veranschaulichen. 

Beginnen wir unsere Erorterung der Gliede- 
rung mit der Betrachtungsebene Indivi- 
duum, der Einzelperson. Die Person stellt 
traditionell das primare Erkenntnisobjekt 
der Psychologie dar, weshalb iiber sie das 
umfangreichste Wissen vorliegt. Um organi- 
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Abbildung 1: Kerninhalte und Themenbeispiele dieses Lehrbuchs. 
















6 Einleitung 



sationspsychologisch auf der Ebene «Indivi- 
duum» zu arbeiten, werden vor allem per- 
sonlichkeits- und differentialpsychologische 
Kenntnisse gebraucht und nutzbar gemacht. 
Die zweite Ebene ist die der Interaktion, der 
Gruppe; sie umfaBt auch das Thema «Fuh- 
rung» als eine in der organisationswissen- 
schaftlichen Forschung und Literatur beson- 
ders hervorgehobenen Interaktionsform 
oder -thematik. Grundlagenwissen hierzu 
liefert insbesondere die Sozialpsychologie. 
Gegenstand der dritten Ebene ist die Orga- 
nisation als hochste Ebene der Kollektivitat. 
Hierzu hat die Psychologie vergleichsweise 
wenig systematisches Wissen anzubieten, 
und es miissen Anleihen bei anderen Diszi- 
plinen, vor allem der Soziologie, der Polito- 
logie und der Betriebswirtschaftslehre, ge- 
macht werden. Nachdem Organisationen 
haufig als offene Systeme verstanden wer- 
den, scheint es konsequent, dieser Offenheit 
dadurch Ausdruck zu geben, daB mit einem 
noch weiter ausgreifenden Kapitel auch die 
Beziehung zwischen Organisation und Um- 
welt thematisiert wird, auch wenn psycholo- 
gische Forschung hierzu erst in Ansatzen 
vorliegt. 

Mit einer Erorterung dieser drei Ebenen 
hatte ein Organisationspsychologe iiblicher- 
weise den Eindruck, seiner Pflicht Geniige 
getan zu haben. Denn ein groBes, bislang 
nicht angesprochenes Gebiet, die Arbeits- 
psychologie, hat sich nach dem Kanon unse- 
res Fachs als eine eigenstandige Teildisziplin 
etabliert, wird von anderen Personen mit an- 
deren Methoden und teilweise auch anderen 
Einstellungen betrieben als die Organisa- 
tionspsychologie. Dem Verstandnis von Zu- 
sammenhangen in Arbeitsorganisationen ist 
diese Trennung freilich hinderlich, denn dort 
tritt die Arbeitstatigkeit nicht getrennt von 
Personen, Gruppen und anderen Aspekten 
der Organisation auf. Auch waren viele 
Funktionen des Handelns in Organisatio- 
nen, die Zugehorigkeit ihrer Mitglieder 
iiberhaupt, nicht verstandlich ohne die The- 
matik «Arbeit». Deshalb wurde dieser Be- 
reich in die Gliederung aufgenommen - 
nicht als Versuch, die Arbeitspsychologie 
vollstandig in der Organisationspsychologie 
aufgehen zu lassen, sondern als kurze Fas- 



sung der innerhalb der Organisationspsy- 
chologie relevantesten Fragestellungen, die 
zur einfiihrenden Auseinandersetzung mit 
dem Gebiet dienlich sein soli. (Fur eine aus- 
fiihrliche Erorterung der fachsystemati- 
schen Einordnung vgl. die «Denkschrift zur 
Arbeits- und Organisationspsychologie», 
Greif & Bamberg, 1991, sowie Greif, 1983, 
Udris & Grote, 1991, und Ulich, 1991.) 

Den inhaltlichen Teilgebieten vorangestellt 
ist ein methodologischer Teil, der die Kapi- 
tel Geschichte, Theorien und Methoden der 
Organisationspsychologie enthalt. Das Ge- 
schichts -Kapitel soil die historischen Wur- 
zeln unseres Fachs aufzeigen, die Entwick- 
lung seiner Fragestellungen und Methoden 
sowie die Veranderung von Denkweisen und 
Werthaltungen, deren Abhangigkeit von 
Stromungen auBerhalb des Fachs und der 
Wissenschaft iiberhaupt. Im Theorien-Kapi- 
tel werden einige prominente und typische 
Konzeptionen vorgestellt, beziiglich ihres 
Geltungsanspruchs und ihrer Analyseein- 
heit durchaus heterogen und schwer ver- 
gleichbar. GroBtenteils sind sie fur mehr als 
eines der inhaltlichen Kapitel relevant, sonst 
hatte es nahegelegen, sie dort zu bespre- 
chen. Gleichwohl werden an verschiedenen 
Stellen, vor allem beim Thema Organisa- 
tion^ spezielle organisationspsychologische 
Theorien erortert. Entsprechendes gilt fur 
die beiden Teile des Methoden-Kapitels: Ob- 
wohl es viele Methoden gibt, die spezifisch 
fur einzelne Teilbereiche und Fragestellun- 
gen der Organisationspsychologie sind und 
an gegebener Stelle besprochen werden, ist 
doch auch Grundsatzliches iiber die Pla- 
nung, Durchfiihrung und Auswertung von 
Untersuchungen zu sagen sowie iiber die 
Begrenzungen und Schwierigkeiten der 
Feldforschung in Organisationen. Die Lek- 
tiire soil den Leser instand setzen, empiri- 
sche Primarliteratur zu verstehen und zu be- 
werten. Auch soil sie ihm helfen, seine 
Kenntnisse allgemeiner Forschungsmetho- 
den in den Bereich der Organisationspsy- 
chologie zu iibertragen, und ihn auf die Be- 
sonderheiten von Untersuchungen auf die- 
sem Gebiet vorbereiten. Eine relativ aus- 
fiihrliche Erorterung der Methoden scheint 
auch deshalb angebracht, weil die For- 
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schungsorientierung der «Praktiker» in der 
Arbeits- und Organisationspsychologie star- 
ker ausgepragt ist als in anderen Anwen- 
dungsbereichen der Psychologie. Befragun- 
gen von Mitarbeitern, beispielsweise, oder 
die Priifung der Wirksamkeit von Trainings- 
maBnahmen gehoren fast zum taglichen 
Brot eines anspruchsvoll arbeitenden Orga- 
nisationspsychologen. 

Die Unterscheidung von Arbeit, Indivi- 
duum, Interaktion und Organisation ist das 
eine Gliederungsprinzip dieses Lehrbuchs. 
Es differenziert die Gegenstande oder 
Ebenen der Betrachtung. Das zweite Glie- 
derungsprinzip, die Unterscheidung von 
Grundlagen, Diagnose und Intervention, 
orientiert sich an den Wissensbestanden und 
Tatigkeiten von Organisationspsychologen. 
Jede der Betrachtungsebenen enthalt im 
Regelfall drei Kapitel, von denen das erste 
die wichtigsten Grundlagen aus der Psycho- 
logie, beispielsweise der Personlichkeits- 
oder Sozialpsychologie, sowie aus einschla- 
gigen anderen Wissenschaftsgebieten zu- 
sammenstellt, aber auch Theorien referiert, 
die fur die betreffende Betrachtungsebene 
von besonderem Belang sind. Das jeweils 
zweite Kapitel ist der Diagnose oder Ana- 
lyse der spezifischen Sachverhalte gewid- 
met, also etwa der Arbeitsanalyse oder Or- 
ganisationsdiagnose; dementsprechend neh- 
men in diesen Kapiteln die spezifischen 
Untersuchungsmethoden einen relativ brei- 
ten Raum ein. Die Interventions-Kapitel 
schlieBlich informieren iiber die Moglichkei- 
ten der Einwirkung und Veranderung auf je- 
der der Betrachtungsebenen. Auch hier sind 
natiirlich vielfaltige Methoden angespro- 
chen, allerdings eben Methoden der Inter- 
vention, also beispielsweise Methoden der 
Personalentwicklung oder der Gruppenar- 
beit, die nicht im allgemeinen Methodenka- 
pitel, sondern, ihrer Gegenstandsspezifitat 
halber, im Rahmen der inhaltlichen Kapitel 
dargestellt werden. 



5. Hinweise fur den Leser 

Vom Wissen, das ein Lehrbuch vermittelt, 
bis zur Nutzanwendung in einer wie auch im- 
mer gearteten Berufstatigkeit ist meist noch 
ein weiter Weg. Der Leser wird das seine da- 
zu beitragen miissen, das Lehrbuchwissen so 
zu biindeln und zu iibertragen, daB es jeweils 
dem Realitatsausschnitt bestmoglich ge- 
recht wird, der ihn interessiert. Anspruchs- 
volle Anwendung erfordert immer die kluge 
Ubersetzung des Allgemeinen ins Besonde- 
re. Ein guter Teil der Leistung von Organi- 
sationspsychologen besteht in dieser flexi- 
blen, kreativen Verwertung von Wissen, das 
zwar im Prinzip vorliegt, aber selten in der 
Form, wie es ftir Problemstellungen ihrer 
Praxis gerade gebraucht wird. Schon wah- 
rend er dieses Lehrbuch durcharbeitet, kann 
sich der Leser in dieser intelligenten Form 
der Wissensverwertung iiben: Studierende 
konnen sich beispielsweise fragen, wie sie 
die Methoden des Personalmarketing nut- 
zen konnen, um aktive Mitglieder fur ihre 
Arbeitsgruppe zu gewinnen, oder sie konn- 
ten sich um die Konzeption eines Beurtei- 
lungsverfahrens fur Lehrveranstaltungen 
bemiihen. Leser, deren Praxis die Personal- 
arbeit ist, konnten z.B. die in Kapitel 10 auf- 
gezeigten Moglichkeiten der Personalent- 
wicklung mit den in ihrer Organisation prak- 
tizierten MaBnahmen vergleichen oder sich, 
indem sie zusatzlich Kapitel 16 heranziehen, 
fragen, wo die Trennungslinien zwischen 
Personalentwicklung und Organisationsent- 
wicklung liegen, wo MaBnahmen, die eigent- 
lich das Individuum fordern sollen, letztlich 
starker die Organisation verandern (indem 
sie etwa die Kommunikation verbessern), 
wo andererseits durch organisationale An- 
derungen Personen beeinfluBt - beispiels- 
weise demotiviert - werden. 

Aktives Durcharbeiten eines Lehrbuchs - 
Herangehen mit eigenen Fragen, Kontra- 
stieren zur eigenen Erfahrung, Formulieren 
des Gelernten in eigenen Worten, Bemiihen 
um Anwendung - ist in aller Regel dem pas- 
siven Aufnehmen von Lernstoff iiberlegen. 
Dies gilt insbesondere fur anspruchsvolle 
Texte, die am Konzept des wissenschaftli- 
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chen Lernens orientiert sind, d. h. nicht nur 
positives Wissen enthalten (wie bei schuli- 
schem Lemen), sondem den Leser auch mit 
den Begrenzungen, Fragen und Widersprii- 
chen bekanntmachen, durch die ein for- 
schungaktives Fachgebiet gekennzeichnet 
ist. Das verlangt, sich zusatzlich dariiber Ge- 
danken zu machen, wie dieses Wissen zu- 
standekommt, weshalb es so viele Liicken 
und Widerspriiche enthalt, unter welchen 
Bedingungen GesetzmaBigkeiten gelten 
und Anwendungsmoglichkeiten gegeben 
sind. Das Lesen eines solchen Lehrbuchs be- 
deutet also neben dem Wissenserwerb vor 
allem Nachdenken, sich um fundierte Mei- 
nung bemuhen, evtl. sogar eigene For- 
schungsideen - z. B. fur die Diplomarbeit - 
entwickeln. 

Die Auseinandersetzung mit verschiedenen 
Teilgebieten der Organisationspsychologie 
in diesem Lehrbuch bedeutet auch Ausein- 
andersetzung mit verschiedenen Autoren. 
Das Ziel, den Lesern bestmogliche Kompe- 
tenz in alien Teilbereichen der Organisa- 
tionspsychologie zu bieten, gab den Aus- 
schlag fiir diese noch ungewohnliche Art, 
das Lehrbuch zu erarbeiten. In einem lan- 
gen, muhsamen und fiir alle Beteiligten lehr- 
reichen ProzeB der Abstimmung haben wir 
versucht, uns auf Gemeinsamkeiten in den 
Auffassungen, der Bearbeitungstiefe, im Stil 
und in der Darstellungsweise zu einigen. 
DaB dies sicher nur zum Teil gelungen ist, 
liegt nicht nur an den personlichen Auffas- 
sungen der Autoren, sondern auch an den 
Unterschieden in den verschiedenen Teilge- 
bieten dieses mittlerweile so breiten und he- 
terogenen Fachs Organisationspsychologie. 
Nicht nur manche Autoren, sondern auch 
manche Teilgebiete scheinen mehr Affinitat 
zu tiefgehender, theorieorientierter Arbeit 
zu haben, andere eher zu problemorientier- 
tem, pragmatischem Vorgehen. Auch die 
Werthaltungen, die mit verschiedenen Posi- 
tionen verbunden sind, wird man als teilwei- 
se unterschiedlich erkennen. Fiir die Leser 
des Lehrbuchs entsteht daraus hoffentlich 
nicht nur eine Erschwernis beim Durchar- 
beiten, sondern auch ein Eindruck von der 
tatsachlichen Bandbreite des Fachgebiets 
und ihrer Vertreter. 



Damit die Heterogenitat nicht groBer ist als 
notig, haben wir Kollegen und Studierende 
der Psychologie und der Wirtschafts- und 
Sozialwissenschaften gebeten, alle Kapitel 
zu beurteilen. Erst wenn neben der Erfiil- 
lung aller inhaltlichen und formalen Erfor- 
dernisse auch die Beurteilungen durch die 
Testleser positiv ausfielen, wurde ein Kapi- 
tel als fertiggestellt betrachtet. 

Auch wenn ein Lehrbuch wie dieses einen 
Umfang erreicht, der seine Leser erschopfen 
mag, kann es doch niemals erschopfend in 
inhaltlicher Hinsicht sein. Was es enthalt, er- 
achten seine Autoren als eine wichtige Aus- 
wahl aus der Breite des Fachgebiets. Gleich- 
wohl gibt es noch vieles, das erganzend zu 
sagen ware, wofiir aber auf weiterfiihrende 
Literatur verwiesen werden muB. Auch die 
eigene praktische Erfahrung kann ein Lehr- 
buch nicht ganzlich ersetzen - besonders bei 
den «handlungsnahen» Kapiteln, der Dia- 
gnose und vor allem der Intervention. Es 
hatte aber seine Aufgabe sehr gut erfullt, 
wenn es als Nahrboden dient, auf dem Er- 
fahrung gezielter gesammelt und besser ver- 
standen werden kann. 
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Einfuhrung 



Teil I dieses Lehrbuchs der Organisations- 
psychologie umfaBt vier Abschnitte. In Ka- 
pitel 2 werden die historischen, in Kapitel 3 
die theoretischen und in Kapitel 4.1 und 4.2 
die methodischen Grundlagen behandelt. 
Die Kapitel vermitteln gemeinsam allgemei- 
ne Grundlagen und Hintergrundwissen zur 
besseren Einordnung der Organisationspsy- 
chologie als wissenschaftliche Anwendungs- 
disziplin der Psychologie. 

Die Analyse und Veranderung des Verhal- 
tens von Wirtschafts- und Verwaltungsorga- 
nisationen und der Menschen in diesen kom- 
plexen Systemen ist Gegenstand verschiede- 
ner Wissenschaftsdisziplinen. Ein wichtiges 
Ziel bei der Begriindung der Organisations- 
psychologie in den 60er und 70er Jahren war, 
psychologische Theorien, Methoden und 
praktische Gestaltungslosungen als integra- 
tive Beitrage zu diesem interdisziplinciren 
Arbeitsfeld weiterzuentwickeln. Das Beson- 
dere der Organisationspsychologie liegt in- 
sofem gerade in ihrer historischen, theoreti- 
schen und methodischen Vernetzung mit 
Theorien, Kenntnissen, Methoden und Ge- 
staltungslosungen aus arbeitswissenschaftli- 
chen, betriebs- und wirtschaftswissenschaft- 
lichen sowie industrie- und organisationsso- 
ziologischen Nachbardisziplinen. Grundla- 
gen und Beztige zu Entwicklungen in den 
Nachbardisziplinen werden deshalb in den 
folgenden Kapiteln beriicksichtigt. 

In Kapitel 2 wird die Geschichte der Arbeits- 
und Organisationspsychologie behandelt. 
Sie laBt sich in drei Phasen untergliedern: 

1. Die Pionierzeit am Anfang dieses Jahr- 
hunderts, 

2. die Phase der Expansion und Wissenser- 
weiterung in den zwanziger Jahren, 

3. die Phase der Stabilisierung und organi- 
sationalen Professionalisierung, unge- 
fahr ab dem Ende der siebziger Jahre. 

In der Darstellung werden die gesellschaft- 



lichen Aufgabenstellungen beschrieben, 
welche die Psychologie in den Anwendungs- 
feldern der heutigen Organisationspsycho- 
logie bearbeitet hat. Die Arbeits- und Orga- 
nisationspsychologie ist in ihrer wechselvol- 
len Geschichte starker als jiingere oder alte- 
re Nachbardisziplinen durch Kriege und 
Identitatskrisen in ihrer Entwicklung bela- 
stet. Erst in den letzten Jahrzehnten beginnt 
sie sich international als stabile und zuneh- 
mend professionell organisierte Gestal- 
tungsdisziplin zu etablieren. 

Fur die Darstellung in Kapitel 3 wurden von 
den Autoren acht Theorien ausgewahlt. Je- 
de ist fur sich genommen sehr umfassend 
und enthalt modellhafte Gestaltungsbeitra- 
ge fiir moderne Wirtschafts- und Verwal- 
tungsorganisationen Einen groBen Stellen- 
wert nehmen in der Darstellung humanisti- 
sche Theorien und Systemtheorien ein. Sie 
hatten in der Organisationspsychologie von 
Anfang an groBe Bedeutung. Behandelt 
werden ferner Rationalitatstheorien sowie 
neuere Theorien iiber Selbstorganisations- 
prozesse und soziales Handeln in Organisa- 
tionen, die in den Wirtschaftswissenschaften 
hohe Aktualitat gewonnen haben. Einbezo- 
gen werden aber auch die wissenschaftlich 
kontroversen Theorien iiber Unterneh- 
menskulturen. 

Nach wissenschaftlichen Kriterien sind 
Theorien immer angreifbar. Im Feld der Or- 
ganisationspsychologie miissen Theorien so 
komplex formuliert werden, daB sie sich 
kaum noch vollstandig empirisch-wissen- 
schaftlich uberpriifen lassen. Mit dieser Pra- 
misse entziehen sich die Theorien aber kei- 
neswegs unserer Kritik. Die Autoren des 
Kapitels kritisieren unprazise und inkonsi- 
stente Begriffsbildungen. Auch sollten in 
den Theorien die spezifischen Randbedin- 
gungen der Anwendungsbereiche starker 
beachtet werden. Als «praxisorientierte 
Denkwerkzeuge» bieten die Theorien aber 
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trotz dieser Kritik wichtige Losungsansatze 
oder erweitern den Suchraum fur Losungen 
im Anwendungsfeld. Ihre Weiterentwick- 
lung ist eine gemeinsame Aufgabe von Wis- 
senschaftlern und Praktikern in diesem Feld. 
Die Frage, wie organisationspsychologische 
Untersuchungen konkret geplant, durchge- 
fiihrt, statistisch ausgewertet, prasentiert 
und bewertet werden konnen, beantwortet 
der erste Teil des Methodenkapitels 4 (Ab- 
schnitt 4.1). Ausgangspunkt eines jeden Pro- 
jekts ist die Konkretisierung und Operatio- 
nalisierung der Projektziele. Behandelt wer- 
den auBerdem Fragen der Projektplanung, 
Vermeidung von MeBfehlern und Fehlinter- 
pretationen durch unzulangliche Anlage 
und Durchfiihrung von Projekten. Dabei 
wird ein breites Spektrum qualitativer wie 
quantitativer Methoden der Datengewin- 
nung zugrundegelegt, das von Interviews 
iiber Fragebogen- und Beobachtungsmetho- 
den bis hin zu psychologischen Testverfah- 
ren reicht. Soweit dies im vorgegebenen 
Rahmen moglich ist, werden statistische Me- 
thoden der Datenverarbeitung genauso an- 
gesprochen wie Probleme und Moglichkei- 
ten der Evaluation von Projekten und die 
Metaanalyse von Ergebnissen aus mehreren 
Untersuchungen. 

Allgemeine Fragen der Anwendbarkeit em- 
pirisch-wissenschaftlicher, speziell experi- 
mentalpsychologischer F orschungsmetho- 
den im komplexen Anwendungsbereich von 
Wirtschafts- und Verwaltungsorganisatio- 
nen sind das zentrale Thema des zweiten 



Abschnitts des Methodenkapitels (Ab- 
schnitt 4.2). Der Abschnitt enthalt eine kri- 
tische Diskussion iiber die bisherige For- 
schungspraxis und die Probleme, die aus ei- 
ner Ubernahme experimentalpsychologi- 
scher Methoden resultieren. Aufgezeigt 
werden nicht nur die begrenzten Moglich- 
keiten der experimentellen Kontrolle von 
Variablen, die wissenschaftspolitischen und 
organisationskulturellen Barrieren oder 
Motivationsprobleme von Probanden, son- 
dern auch ausgewahlte arbeitsrechtliche 
Rahmenbedingungen. Das Kapitel schlieBt 
mit einem Pladoyer fiir einen Paradigmen- 
pluralismus. 

Zusammenfassend betrachtet, liegt das Ver- 
bindende der Kapitel in diesem Teil des 
Lehrbuchs darin, daB aus verschiedenen 
Blickwinkeln allgemeine Grundlagen und 
Hintergrundwissen zur Organisationspsy- 
chologie vermittelt werden. Die historische, 
theoretische und methodische Betrachtung 
erganzen einander zu einem komplexen Ge- 
samtbild. Facettenreiche Unterschiede und 
Kontroversen zwischen den Auffassungen 
fiihrender Fachvertreter werden in alien Ka- 
piteln herausgearbeitet. Teil I nimmt inso- 
fern die im Einleitungskapitel 1 behandelten 
Themen und Fragen differenzierter auf. Die 
systematische und vertiefende Behandlung 
einzelner Teilgebiete und Anwendungsfel- 
der der Organisationspsychologie bleibt den 
spater folgenden Teilen dieses Buches vor- 
behalten. 

Siegfried Greif 
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2. Geschichte der Organisationspsychologie 

Siegfried Greif 



1. Einleitung 

Die Geschichte der Organisationspsycholo- 
gie ware kurz, wenn wir sie mit dem Jahr be- 
ginnen lassen witrden, in dem der Begriff 
«Organisationspsychologie» zum ersten Mai 
offtziell verwendet worden ist. 1973 hat der 
amerikanische Psychologenverband die fru- 
here Sektion industrial and Engineering 
Psychology» in industrial and Organizatio- 
nal Psychology» umbenannt. Im deutsch- 
sprachigen Bereich wurde die Bezeichnung 
in den Berufsverbanden in den 80er Jahren 
eingefuhrt. Aber die Geschichte der Organi- 
sationspsychologie beginnt nicht erst mit der 
Namensgebung. Historisch wichtige inter- 
disziplinare Ausgangspunkte finden wir be- 
reits in der Grundlegung zu den Prinzipien 
der Arbeitsteilung und Marktwirtschaft im 
Werk des Philosophen und Wirtschaftswis- 
senschaftlers Adam Smith (1776). In der 
industriellen Revolution wurden diese Prin- 
zipien vor allem in England zur produktions- 
technischen Arbeitsteilung weiterentwik- 
kelt, von Pionieren wie Charles Babbage 
propagiert und spater in die «Principles of 
Scientific Management des amerikani- 
schen Ingenieurs Frederick W. Taylor (1913/ 
1977) aufgenommen. Historisch bedeutsa- 
me Wurzeln sind auch die Regeln der «Ad- 
ministration Industrielle et Generale» von 
Henri Fayol (1925), die «Elements of Admi- 
nistration» des Englanders L. F. Urwick 
(1943) sowie die Strukturen und Regeln ei- 
ner idealen Burokratie des deutschen Sozio- 
logen Max Weber (1921). Grundlagen aus 
der Geschichte der Psychologie sind die 
«Angewandte Psychologie» William Sterns 
(1903), die «Wirtschaftspsychologie» des 
Deutsch-Amerikaners Hugo Munsterberg 
(1912) und die «Industrielle Psychotechnik» 
(Hugo Munsterberg, 1914; Walter Moede, 



1920, 1930), wie sie sich vor und zwischen 
den beiden Weltkriegen entwickelt hat. 

Es gibt bereits eine ganze Reihe empfehlenswer- 
ter Darstellungen zur Geschichte der Arbeits- 
und Organisationspsychologie. Zu nennen sind 
vor allem Briining, Frey, Stahlberg und Hoyos 
(1988), Hinrichs (1981), Jaeger (1990), Jaeger 
und Staeuble (1981), Mayer (1970), Riiegsegger 
(1986), Staeuble (1990), Ulich (1991, Kap. 1), 
Volpert (1975, 1985). Als Literatur zur Fachent- 
wicklung in der Zeit des Nationalsozialismus ver- 
weise ich auf Geuter (1988, 1990). Metraux 
(1985) und Traxel (1990a und b), fur die jiingere 
europaische Geschichte auf Wilpert (1989) und 
de Wolff (1984). Darstellungen der relevanten 
Ausschnitte der Geschichte der interdisziplina- 
ren Organisationswissenschaften liefern Kieser 
und Kubicek (1978) und Staehle (1985). 

Ubersichtsdarstellungen zur Fachgeschichte 
konnen nicht alle wichtigen und interessan- 
ten Fragen behandeln. Jede Darstellung 
muB Schwerpunkte setzen. Auch wichtige 
und interessant erscheinende Entwicklun- 
gen miissen nicht nur aus Platzgriinden, 
sondern auch wegen besserer Lesbarkeit 
weggelassen werden. Volpert (1975, 1985) 
behandelt in seiner Darstellung die okono- 
mischen Ausgangspunkte der Arbeitspsy- 
chologie als Teil der Arbeitswissenschaft. 
Eine der grundlegenden wirtschaftlichen 
Aufgaben der Arbeitspsychologie als Wis- 
senschaft ist nach Volpert die Erhohung der 
Intensifikation der Arbeit. Er erklart die 
Entstehung und Entwicklung des Fachs un- 
ter den soziookonomischen Bedingungen zu 
Beginn unseres Jahrhunderts durch ihren 
Beitrag zur ErschlieBung neuer Potentiale 
fiir die Rationalisierung und Effizienzsteige- 
rung in der Industrie. Wahrend Volpert die 
okonomischen Entwicklungsvoraussetzun- 
gen in den Vordergrund stellt, behandelt 
Ulich (1991, Kapitel 1) gewissermaBen kom- 
plementar dazu die Entwicklungsphasen des 
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Fachs, mit ihren jeweils vorherrschenden 
Vorstellungen vom Menschen («Menschen- 
bilder»). Das Menschenbild in der ersten 
Phase der Entwicklung der Arbeitswissen- 
schaft ging von der Vorstellung aus, daB 
«Durchschnittsmenschen» verantwortungs- 
scheu sind und nur durch Geld zu Arbeits- 
leistungen motiviert werden konnen (homo 
oeconomicus oder economic man). In der 
zweiten Phase wurde die Bedeutung von 
Normen der Arbeitsgruppe, des unterstiit- 
zenden Verhaltens der Ftihrungskrafte und 
sozialer Motive erkannt (social man). In der 
dritten Phase wurde die Selbstverwirkli- 
chung und Autonomie in den Vordergrund 
gestellt (self-actualizing man). Komplexe 
technologische Veranderungen durch Auf- 
gabenerweiterung und Arbeit in teilautono- 
men Gruppen fiihren schlieBlich in der 
gegenwartigen, vierten Phase dazu, die Be- 
deutung inter- und intraindividueller Unter- 
schiede und die Komplexitat des Menschen 
herauszustellen (complex man). In seiner 
materialreichen Darstellung zeigt Ulich, 
welche Bedeutung die Menschenbilder je- 
weils fur die Entwicklung von Konzepten 
zur praktischen Arbeits- und Organisations- 
gestaltung hatten. Wer sich mit den verschie- 
denen Seiten der historischen Entwicklung 
der Arbeits- und Organisationpsychologie 
eingehender auseinandersetzen mochte, 
wird nicht umhin konnen, zusatzlich zum 
vorliegenden Kapitel diese und andere der 
oben erwahnten Darstellungen zu lesen. 
Schwerpunkt der folgenden Darstellung ist 
die Frage, welche gesellschaftlichen Aufga- 
benstellungen die Psychologie in den An- 
wendungsfeldern der heutigen Organisa- 
tionspsychologie in Konkurrenz mit ande- 
ren Disziplinen im Verlauf ihrer Geschichte 
ubernommen hat. Zum Beispiel wird die 
Frage behandelt, unter welchen historischen 
Ausgangsbedingungen die Psychologie die 
Aufgabe ubernommen hat, Methoden der 
Berufseignungsdiagnostik zu entwickeln 
und im Militar und in der Industrie anzu- 
wenden. Beschrieben werden auch die Aus- 
einandersetzungen iiber die gesellschaftli- 
chen Leistungen und das Selbstverstandnis 
der Organisationspsychologie. 



2. E ntwicklungsphasen der 
Arbeits- und Organisations- 
psychologie 

Die Geschichte wissenschaftlicher Diszipli- 
nen wird haufig als Chronologie wissen- 
schaftlicher und praktischer Leistungen be- 
deutender Personen geschrieben. Die Ge- 
schichte angewandter Wissenschaften laBt 
sich aber auch von der Anforderungsseite 
her, durch eine Beschreibung der histori- 
schen Entwicklung der gesellschaftlichen 
Probleme und Aufgaben rekonstruieren, die 
das Fach nach seinem Selbstverstandnis in 
Konkurrenz mit anderen Disziplinen iiber- 
nehmen konnte. Im folgenden werden die 
Werke fachhistorisch bedeutender Personen 
zwar einbezogen werden, die Untergliede- 
rung der Entwicklungsphasen der Arbeits- 
und Organisationspsychologie sowie der 
Aufbau der Darstellung erfolgt aber anhand 
der gesellschaftlichen Anforderungen, Pro- 
bleme und Konflikte des Fachs. 

Die Entwicklungsaufgaben eines Anwen- 
dungsfachs lassen sich durch drei grundle- 
gende Aufgaben beschreiben: (1) Entdek- 
kung ihres neuen Aufgabenfelds und exem- 
plarischer Losungen, (2) Expansion und 
Wissenserweiterung sowie (3) Stabilisierung 
und organisationale Professionalisierung als 
Anwendungsdisziplin. Die Entstehung und 
Entwicklung der Arbeits- und Organisa- 
tionspsychologie kann dementsprechend in 
drei Hauptphasen untergliedert werden (fur 
ahnliche Phasenuntergliederungen vgl. v. 
Rosenstiel, 1980; Ulich, 1989; Volpert, 1975). 

Die Pionierzeit des heute als Arbeits- und Orga- 
nisationspsychologie bezeichneten Anwendungs- 
fachs wird in Abschnitt 2.1 beschrieben. Sie ist 
die Phase der Entdeckung des neuen Aufgaben- 
feldes. In dieser Aufbruchsphase wurden erste 
exemplarische Losungen entwickelt. Pioniere des 
Fachs haben erste programmatische Darstellun- 
gen zum Aufgabenfeld und zum Selbstverstand- 
nis verbffentlicht. um die neue Disziplin zu pro- 
pagieren, Nachfolgeforschung zu stimulieren und 
eine einfluBreiche und aktionsbereite Protagoni- 
stengruppe zu gewinnen. 

Erst danach kommt es in einer zweiten Phase dar- 
auf an, das Aufgabenfeld mit breiterer personel- 
ler Basis zu erschlieBen, professionelles Experten- 
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wissen zu entwickeln und in Konkurrenz mit an- 
deren Diszipinen eine gesellschaftlich anerkannte 
fachpolitische Position zu erringen. Abschnitt 2.2 
behandelt diese Entwicklungsphase der heutigen 
Arbeits- und Organisationspsychologie. Die 
Griindung von ersten Vereinigungen und Pio- 
nierorganisationen hat die fachliche Expansion 
gefordert und ist sichtbares Merkmal dieser Pha- 
se. Die ersten Organisationsfomien entstanden in 
dieser Aufbauphase aber vorwiegend noch durch 
spontanen und informellen Informationsaus- 
tausch. Anforderungs- und Aufgabenverande- 
rungen, wirtschaftliche Krisen sowie Auseinan- 
dersetzungen liber das Selbstverstandnis der Dis- 
ziplin konnten die noch nicht gefestigte Konstitu- 
ierung und Existenz der neuen Disziplin 
gefahrden. Entscheidend war dabei, welchen 
Beitrag das Anwendungsfach in gesellschaftlich 
wichtigen Aufgabengebieten in Konkurrenz mit 
anderen Disziplinen leisten konnte. 

Erst wenn es einem neuen Anwendungsfach ge- 
lingt, seine Aufbaukrisen zu iiberwinden, ist sei- 
ne Konstituierung quasi abgeschlossen, und es 
beginnt, sich langfristig zu etablieren. Auch in der 
nun folgenden dritten Phase sind jedoch Krisen 
nie ganz auszuschlieBen. Durch die inzwischen 
errungene gesellschaftliche Anerkennung, durch 
starkeren fachpolitischen EinfluB und erweiterte 
Steuerungs- und Reaktionsmoglichkeiten ini 
komplexen Aufgabenfeld sind Krisen jedoch 
leichter iiberwindbar. In dieser Phase bestehen 
die Hauptaufgaben in der Stabilisierung, Differ- 
enzierung und organisationalen Professionalisie- 
rung der Fachdisziplin und einer Verbandspolitik 
zur Erweiterung des gesellschaftlichen Einflus- 
ses. In Abschnitt 2.3 wild auf diese Phase der 
Entwicklung der Arbeits- und Organisationspsy- 
chologie als professioneller Gestaltungswissen- 
schaft naher eingegangen. 

Die Entwicklung der heutigen Arbeits- und 
Organisationspsychologie ist - anders als al- 
tere oder jlingere Anwendungsdisziplinen - 
durch Kriege und Wirtschaftskrisen beson- 
ders gepragt. Wichtige Phasen ihres Auf- 
baus lagen in der Zeit des Ersten Weltkrie- 
ges und der Weltwirtschaftskrise der 20er 
Jahre. Die Unterbrechung der beginnenden 
internationalen Kooperation und die Ver- 
treibung wichtiger Protagonisten der Ange- 
wandten Psychologie durch den Nationalso- 
zialismus in Deutschland hat einen kontinu- 
ierlichen Aufbau und die organisationale 
Professionalisierung erschwert. Die Auf- 
bauphasen konnten deshalb erst sehr spat - 
nach dem Zweiten Weltkrieg - nach einer 



Phase stiirmischer Expansion des Fachs ab- 
geschlossen werden. In diese Expansions- 
phase fallt auch die Entwicklung des neuen 
Selbstverstandnisses und die Propagierung 
des Begriffs der Organisationspsychologie. 
Grundlegende Untersuchungen und Pilot- 
Projekte zu «soziotechnischen Systemen», 
zur Einfiihrung «teilautonomer Arbeits- 
gruppen» und zur «Humanisierung des Ar- 
beitslebens» haben in dieser Expansionpha- 
se zur Wissenserweiterung beigetragen. Die- 
se in der Fachwelt sehr beachteten Projekte 
haben aber zunachst noch eine Art «Orchi- 
deendasein» gefuhrt. Die aus ihnen resultie- 
renden Erkenntnisse wurden in Industrieor- 
ganisationen nur temporar und in Einzel- 
projekten umgesetzt. Eine generalisierte, 
gesellschaftliche Nutzung arbeits- und orga- 
nisationspsychologischer Erkenntnisse hat 
erst in den 80er Jahren begonnen, als in der 
Industrie eine Ablosung der Massenfer- 
tigung mit ihren hierarchisch und arbeitstei- 
lig strukturierten Industrieorganisationen 
durch Kleinserienfertigung und flexible, de- 
zentrale Arbeitsgruppenorganisationen er- 
forderlich wurde. 

In der folgenden Darstellung sollen diese 
Entwicklungsstufen der Arbeits- und Orga- 
nisationspsychologie zu einer professionel- 
len Gestaltungsdisziplin, ihre gesellschaft- 
lichen Aufgabenfelder, Probleme und 
Leistungen nachgezeichnet werden. Aufga- 
benstellungen, Konflikte und Auseinander- 
setzungen iiber das Selbstverstandnis der 
entstehenden Disziplin werden mit histori- 
schen Zitaten und Materialien belegt. 

2.1 D ie P ionierzeit 

Die Pionierzeit des heute Arbeits- und Or- 
ganisationspsychologie genannten Fachs be- 
ginnt etwa zu Anfang des Jahrhunderts und 
endet mit der internationalen Griindungs- 
welle psychotechnischer Institute in den 
20er Jahren. Die Entstehung einer psycholo- 
gischen Anwendungsdisziplin in diesem 
Feld ist wissenschaftshistorisch eng mit dem 
Utilitarismus verbunden, wie er von Jeremy 
Bentham (1748-1832) und spater von John 
Stuart Mill (1806-1863) zur Neugestaltung 
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der Wirtschaft propagiert wurde. «Das 
groBtmogliche Gluck der groBtmoglichen 
Zahl», Interessenausgleich zwischen Indi- 
viduum und Gesellschaft auf der Basis 
empirisch-wissenschaftlicher Erkenntnisse 
sind die grundlegenden gesellschaftlichen 
und wissenschaftlichen Positionen des Uti- 
litarismus (vgl. Frischeisen-Kohler, 1925, 
S. 556ff.). Der Utilitarismus zahlt auch zu 
den historischen Wurzeln des Positivismus, 
Kritizismus und Realismus in der Wissen- 
schaftstheorie. 

Die utilitaristische Idee der Nutzung wissen- 
schaftlicher Erkenntnisse fur wirtschaftliche 
Prosperitat hat in dieser Epoche groBen Ein- 
fluB auf die Entwicklung verschiedener an- 
gewandter Wissenschaften gehabt. Die Um- 
setzung dieser Idee durch den Ingenieur 
Frederick W. Taylor und die Perfektionie- 
rung der arbeitsteiligen, industriellen Mas- 
senfertigung durch Henry Ford waren bahn- 
brechende praktische Gestaltungskonzepte 
in der Pionierzeit der entstehenden psycho- 
logischen Disziplin. Auf die Bedeutung die- 
ser Gestaltungskonzepte soli einleitend ein- 
gegangen werden. Danach werden friihe 
Abgrenzungsversuche dargestellt, wie sie in 
damaligen Darstellungen zum Selbstver- 
standnis der Anwendung der Psychologie in 
diesem Feld von William Stern, Hugo Miin- 
sterberg und anderen Pionieren des Fachs 
publiziert worden sind. 

Taylors Grundscitze der wissenschaftlichen 
Betriebsfiihrung 

Der Ingenieur Frederick Winslow Taylor hat 
bereits am Ende des 19. Jahrhunderts Zeit- 
studien an arbeitenden Menschen durchge- 
fiihrt. So beobachtete er einen Arbeiter, der 
den Weg von seiner Wohnung zur Arbeit 
und zuriick in einem sehr schnellen Tempo 
zuriicklegte, aber beim Betreten der Fabrik 
seinen Schritt auf ein Drittel bis ein Viertel 
verlangsamte. Der unangenehmen Aufgabe, 
einen beladenen Schubkarren zu schieben, 
entledigte er sich (selbst beim Bergaufschie- 
ben) in schnellem Schrittempo. War der 
Schubkarren entladen, verfiel er jedoch so- 
fort wieder in sein langsames Tempo und 



blieb sogar bei jeder sich bietenden Gele- 
genheit stehen (Taylor, 1913/1977, S. 19). An 
diesem Fallbeispiel versucht Taylor zu zei- 
gen, wie sich der «Schlendrian» im Betrieb 
durch Vorgabezeiten oder Stiicklohn ver- 
meiden laBt. 

Mit seinen praxisnahen Beobachtungen an Indu- 
striearbeitern hat Taylor die Grundlagen ftir die 
Entwicklung methodischer Zeit- und Bewe- 
gungsstudien gelegt. Er ubernahm die utilitaristi- 
sche Idee einer Neugestaltung des Wirtschaftsle- 
bens mit wissenschaftlichen Methoden. Seine 
Hoffnung war die Forderung von allgemeinem 
«Wohlstand» ftir Unternehmer und Arbeiter- 
schaft in einer Gesellschaft ohne Interessenge- 
gensatze (vgl. auch die Rationalitatstheorien in 
Kapitel 3). Die folgenden Zitate zeigen, wie Tay- 
lor die Ziele und Aufgaben der «wissenschaftli- 
chen Betriebsfiihrung» («Scientific Manage- 
ment») formuliert hat. 

«Das Hauptaugenmerk einer Verwaltung sollte 
darauf gerichtet sein, gleichzeitig die groBte Pro- 
speritat des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers 
herbeizuflihren und so beider Interessen zu ver- 
einen.» (Taylor 1913/1977, S. 7) - Unter «Prospe- 
ritat» verstand Taylor einen «iiber das Normale 
hinausgehenden Lohn» und «die Entwicklung ei- 
nes jeden Einzelnen zur hochsten Stufe der Ver- 
wertung seiner Fahigkeiten» (S. 7). Die Arbeiter 
sollen hohe Leistungen erbringen, wobei aber 
korperliche «Uberanstrengung» zu vermeiden 
sei. «Faire Maximalarbeit» ist, «was man jahraus 
jahrein taglich von einem Arbeiter erwarten 
kann. ohne daB er dabei korperlichen oder seeli- 
schen Schaden erleidet.» (S. SS). Taylor war iiber- 
zeugt, daB «Prosperitat des Arbeitgebers auf lan- 
ge Jahre hinaus nur bei gleichzeitiger Prosperitat 
des Arbeitnehmers bestehen kann und umge- 
kehrt» (S.8). 

Um diese Ziele zu erreichen, soil die Planung und 
Optimierung der kraftesparenden und rationel- 
len Ausfiihrung der Arbeit nicht den Arbeitern 
iiberlassen werden. Die sogenannte «Kopfar- 
beit» (Planung und Uberwachung) ist Aufgabe 
des Managements, gestlitzt auf sorgfiiltige wis- 
senschaftliche Zeit- und Bewegungsstudien und 
Prinzipien der «wissenschaftlichen Betriebsfiih- 
rung». Das Management hat auBerdem die Auf- 
gabe, die am besten geeigneten Arbeitskrafte fiir 
die jeweiligen Aufgaben auszuwahlen. Nur die 
sogenannte «Handarbeit» oder praktische Aus- 
fiihrung der Arbeit, die aus Effizienzgriinden in 
kleine, leicht zu erlernende Teilaufgaben zerglie- 
dert werden sollte, obliegt den Arbeitern und Ar- 
beiterinnen. Informationsbox 1 gibt das beriihm- 
te Modellbeispiel wieder, mit dem Taylor seine 
Vorstellungen erfolgreich propagiert hat. 
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I nformationsbox 1 

Captor £§>tf)tmbt ba^u 
bracfjtc, taglid) 47 Connen 
3^oFjei£fcn $tatt 12,5 Conntn 
ju torrlaben 

<£s tear tin uriterseper liennsplbanirr bcutscl;tr giistam- 
mung, fin Bog. «$ennaglbania Dutchman*. - DitBtn 
fUlami bjollfti taut fetlimibt ntnntn. ®uatrt Sufgabr bt- 
stanb nunmtljr barin, fetljmitit baju ju bringeii, 47 t 
SXoFjriaen pro ®ag >u btrlabtit. Dies geBtljal; in folgtnbtr 
ttleist: 

«fecl;mtbt, Binb feie rent prate itraft?* 

« ttienn die tint crate itraft Binb, bann labtn feir bitBtB 
•RolieiBen morgtn fiir 1,85 Dollar in ben ttlaggon! ittm 
biarltcn feie auf unb antbiorten feie aut tntint jTragcii! 
feagtn feit mir, Binb &ie tint trBtt Strait obtr nitl;t?» 
«tt>ell, btboinmt icf) 1,85 Dollar, totnn itl; bitBen Jjaufen 
IRoIjtiBfn morgtn auf btn ttlagtn ba Iabe?» «Ja, natiir- 
litlj, unb tagtaglitlj, jaljrauB, jaljrtin btbommtn feit 1,85 
Doll, fiir iebtn Boltfjtn F^auftn, btn feie berlabtn; baB iBt, 
bias tint erBtt Itraft tut.* 

«tt?tll, bot'B all rigfjt. 3(clj bann also bitBtB ftoI;eiBtn 
morgtn fiir 1,85 Dollar auf btn Ittagrn labtn unb bebotn- 
me baB jtbtn ®ag, ja?» 

«©ctoiiD, gclnib* 

«tt>ell, bann bin iclj tint trBte itraft.* 

«tt?enn fete nun tint erBte Sraft Binb, bann bterbtu fete 
morgtn gtnau tun, UiaB bieser jflaim 3l;ntn Bagt, unb 
jtoar bon morgens bis abenbB. ttleiin tr Bagt, feie Bolfen 
tintn JRoIjeiBt nbarren aufljebtn unb bamit toettergeljen, 
bann fjtbtn feit ifjn auf unb gtljen bamit lotittr! ttienn tr 
Bagt, feie Bolltn Bid; nitberBttjtn unb ausrul;rn, bann 
Bttjen i&it Bitlj fjin! DaB tun &it orbtntlitlj ben ganjtn 
Cag iibtr. fflnb bias nod; ba;u bomint, beint ttlibtrrebe! 
»<Einc trste itraft iBt tin 9rbeiter, btr gtnau tut, bias iljin 
gtsagt toirb, unb nitfjt bjiberBpricljt. ttersttijen &it mitfj? 
ttienn bieBtr ittann jn 3'Ijnen Bagt: &rl;en &itl, bann 
gtljtn &it, unb bienn tr Bagt: feetjtn feie Bid; nitbtrl, 
bann aerien feit Bid; unb biibersprtdjtn ifjm nid;t.» 
fetlpmbt begann ju arbeittn, unb in rtgtlmnbigtn flbatan- 
bett bmrbe il;m bon btm ftlann, btr bti iljin alfi leljrer 
Btanb, gtsagt: »Jetjt Ijtbtn feit tintn jKarrrit auf unb 
gtljen feie bamit! Jetst Bttjtn feit Bid; Ijtrt unb ruf;en Bid; 
aus! ttc.« €r arbeitete, bienn ifjm btfoI;ltn bmrbe ju 
arbrittn, unb rui;tr Bid; aus, bienn il;m btfof;Itn hiurbe, 
Bitl; au8!urul]tn, unb urn t;alb sed;B ®I;r natf;mittagB 
Ijattc tr 47 1/2 t auf btn ttlaggon berlabtn. 

(Verkiirztes Zitat aus Frederick W. Taylor, 
1913. Die Grundsdtze wissenschaftlicher Be- 
triebsfuhrung, Nachdruck: Beltz 1977, neu her- 
ausgegeben und eingeleitet von W. Volpert und 
R. Vahrenkamp, S. 46 ff.) 



Taylors Vorstellungen von einer «wissen- 
schaftlichen Betriebsfiihrung» konnen 
durch die folgenden vier Prinzipien zusam- 
mengefafit werden: 

1. Zergliederung der Arbeitsaufgaben in 
einzelne Arbeitselemente, Analyse und 
Rationalisierung mit Hilfe von Zeit- und 
Bewegungsstudien. 

2. Auswahl und Schulung der bestgeeigne- 
ten Arbeitskrafte. 

3. Trennung von Kopf- und Handarbeit: 
Das Management ubernimmt die «Kopf- 
arbeit» (Planungs- und Uberwachungs- 
aufgaben) und die Arbeiter die «Hand- 
arbeit» (praktische Ausfiihrung). 

4. Harmonie und «herzliches Einverneh- 
men» zwischen Arbeitgebern und Ar- 
beitnehmern. 

RationalisierungsmaBnahmen sollen beiden 
Seiten Vorteile bringen: Hohere Lohne fiir 
die Beschaftigten und hohere Leistun- 
gen/Gewinne fiir die Arbeitgeber. 



Henry Ford und die Fliefifertigung 

Henry Ford hat utilitaristische Vorstellun- 
gen iiber die Vorteile der Arbeitsteilung auf 
die rationelle Organisation von GroBbetrie- 
ben iibertragen und das Montageband fiir 
die arbeitsteilige industrielle Massenferti- 
gung genutzt (Ford, 1922). Konkrete Vorbil- 
der dafiir gab es bereits ab 1905 in der Zer- 
legeabteilung der Chicagoer Schlachthofe. 
Das erste Ford-Automobilwerk mit FlieB- 
fertigung entstand 1913. Die folgenden Prin- 
zipien charakterisieren den «Fordismus» im 
Unterschied zu Taylors Prinzipien (nach 
Staehle, 1985, S. 17 f.): 

1. Typisierung der Produkte, 

2. Mechanisierung und Fliefifertigung in 
der Produktion, 

3. Eignungsuntersuchungen zur Personal- 
auswahl, 

4. hohe Fohne und niedrige Preise zur For- 
derung kaufkraftiger Nachfrage, 

5. Verbot von Gewerkschaften im Betrieb. 

Durch die Nutzung des Montagebands als 
Tempomacher fiir die Arbeiter konnte Ford 
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auf die Uberwachungsbiirokratie verzich- 
ten, die bei Taylor notwendig war. (Bei- 
spielsweise muBten in Taylors eigener Mu- 
sterfabrik Tabor Manufacturing Company 
45 Arbeiter von 28 Angestellten angeleitet 
und iiberwacht werden, vgl. Vahrenkamp, 
1977.) 

Im Zuge der allgemeinen Einfiihrung des 
Stiicklohns und Gruppenakkords nach dem 
Ersten Weltkrieg in der amerikanischen In- 
dustrie war schlieBlich eher der Fordismus 
als der Taylorismus die organisationale 
Grundlage fur die Entwicklung der typi- 
schen Technologie der Massenfertigung 
(Vahrenkamp, 1977). Taylors Beitrag liegt 
in seiner wissenschaftlichen Programmatik 
und seinen Untersuchungsmethoden (ins- 
besondere Zeit- und Bewegungsstudien) 
fur die Industrie und die interdisziplinare 
anwendungsorientierte Forschung. Hin- 
weise auf sein Werk fehlen deshalb in kei- 
ner Darstellung iiber die historischen Wur- 
zeln der Arbeits- oder Organisationswis- 
senschaften. 



Miinsterberg und die Psychologie 
des Wirtschaftslebens 

1912 hat Hugo Miinsterberg das erste Lehr- 
buch iiber die Anwendung psychologischer 
Erkenntnisse und Methoden auf Probleme 
und Aufgaben in der Industrie unter dem Ti- 
tel «Psychologie und Wirtschaftsleben» ver- 
offentlicht. In diesem historisch wichtigen 
Buch wird das Selbstverstandnis und Pro- 
gramm der Anwendung der Psychologie in 
der Industrie erstmals umfassend und syste- 
matised dargestellt. Wie Taylor oder Ford 
stiitzt sich Miinsterberg auf die utilitaristi- 
sche Idee der Nutzung wissenschaftlicher 
Methoden fur eine Steigerung wirtschaftli- 
cher Prosperitat. Er verbindet diese Idee mit 
dem Programm der Experimentalpsycholo- 
gie seines Lehrers Wilhelm Wundt. Zu den 
wesentlichen Grundprinzipien der Anwen- 
dung experimentalpsychologischer Metho- 
den und Erkenntnisse zahlten fur ihn Inter- 
essenunabhangigkeit und «objektive Unpar- 
teilichkeit» des Psychologen. 



I nformationsbox 2 

Hugo Miinsterberg (1912). 

«P sychol ogi e und W i rtschaftsl eben» 

I nhaltsverzeichnis des klassischen 
Lehrbuchs 

I nhaltsverzeichnis 

I. Vorfragen. 

1. Angewandte Psychologie 

2. Forderungen des praktischen Lebens 

3. Psychologie und Nationalokonomie 

4. Zwei Arten der Anwendung 

5. Mittel und Ziele 

6. Einteilung der angewandten Psycho- 
logie 

II. Die Auslese der geeigneten Personlichkeiten 

7. Wirtschaftsberuf und Geeignetheit 

8. Wissenschaftliche Beratung bei der 
Berufswahl 

9. Wissenschaftliche Betriebsleitung 

10. Experimentelle Methoden 

11. Experimente mit Wagenfiihrern der 
elektrischen StraBenbahn 

12. Versuche im Interesse des Schiffs- 
dienstes 

13. Versuche mit Telephonistinnen 

14. Stichprobenversuche 

15. Material aus den Kreisen der Industrie 

16. Gruppenpsychologische Erfahrungen 

III. Die Gewinnung der bestmoglichen Leitungen. 

17. Eintiben und Lernen 

18. Anpassung der Technik an die 
psychischen Bedingungen 

19. Bewegungsersparnis 

20. Experimente zum Problem der 
Monotonie 

21. Storungen der Aufmerksamkeit 

22. Ermiidung 

23. Physische und soziale Einfliisse auf die 
Leistungsfahigkeit 

IV. Die Erzielung der erstrebten psychischen 
W irkungen. 

24. Befriedigung wirtschaftlicher Be- 
dtirfnisse 

25. Experimente iiber die Wirkung der An- 
zeigen 

26. Wirkung der Werbemittel 

27. Experimente zur Feststellung uner- 
laubter Nachahmungen 

28. Kaufen und Verkaufen 

29. Zukunftsentwicklung der Wirtschafts- 
psychologie 
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In seinem Lehrbuch hat Munsterberg wirtschaft- 
lich relevante Aufgabenstellungen der damaligen 
Zeit aufgegriffen und mit Fragestellungen der 
experimentalpsychologischen Grundlagenfor- 
schung verkniipft. Welche Thenien er dabei be- 
handelt hat, geht aus den Kapiteliiberschriften 
seines Lehrbuchs hervor (s. Informationsbox 2). 
Hugo Munsterberg hat in Leipzig bei Wilhelm 
Wundt Psychologie studiert. Wie Landy (1991) 
recherchiert hat, wurde sein Verhaltnis zu seinem 
Lehrer aber schwierig, weil Wundt die Ergebnis- 
se seiner ersten Dissertationsarbeit nicht akzep- 
tierte und auch mit den Resultaten der zweiten 
Arbeit nicht vollkommen zufrieden war. William 
James, ein groBer Antipode zu Wundt und an sich 
sehr kritisch gegen experimentalpsychologische 
Untersuchungen eingestellt, traf Munsterberg 
und lud ihn ein, an der amerikanischen Harvard- 
Universitat das international groBte experimen- 
talpsychologische Labor einzurichten. Munster- 
berg ubernahm diese Aufgabe in Harvard zu- 
nachst zeitweilig zwischen 1882 und 1885, ab 1897 
schlieBlich bis zu seinem Lebensende (1916). 

Wie Landy (1991) weiter herausgefunden hat, fiel 
es Munsterberg schwer, sich voll in den USA zu 
integrieren. Sein Hauptbestreben war, einen Ruf 
auf einen wichtigen Lehrstuhl in Deutschland zu 
erhalten. Spezielle Schwierigkeiten hatte er beim 
Publizieren in englischer Sprache. Nachdem ein 
erster Beitrag fur eine Zeitschrift abgelehnt wur- 
de, hat er keine einzige Veroffentlichung in eng- 
lischer Sprache mehr selbst verfaBt. (Einzelne 
Arbeiten - wie »Psychologie und Wirtschaftsle- 
ben« - wurden gektirzt und ziemlich schlecht von 
Ubersetzern ins Englische ilbertragen.) Zu Be- 
ginn des Ersten Weltkriegs nahm Munsterberg 
schlieBlich in den USA so provokant fur 
Deutschland Partei, daB er in ein Sperrfeuer der 
offentlichen Kritik geriet. Er verlor sein hohes 
fachliches Ansehen und auch die Unterstlitzung 
durch den amerikanischen Prasidenten, auf die er 
vorher zahlen konnte. Milnsterbergs Pionierlei- 
stungen wurden danach in den USA lange Zeit 
kaurn noch erwahnt. Die belastenden Konflikte 
und der Verlust seiner fachlichen Autoritat in den 
USA mogen 1916 zu seinem friihen Tod im Alter 
von 53 Jahren beigetragen haben. 



Angewandte und differentielle Psychologie 

Mit seinem grundlegenden Aufsatz «Ange- 
wandte Psychologie» hatte der Ebbinghaus- 
Schiiler William Stem (1903) bereits friiher 
ein sehr beachtetes allgemeines Programm 
zur Anwendung der Psychologie publiziert. 
Stem gehort in Deutschland, wie die Wundt- 



Schiiler Hugo Munsterberg und James 
McKeen Cattell in den USA, zu einer Grup- 
pe von Psychologen, die die Bedeutung «in- 
dividueller Verschiedenheiten» («individual 
differences») von Menschen fur die Anwen- 
dung der Psychologie besonders herausge- 
stellt haben. Zur Erweiterung der allgemei- 
nen Experimentalpsychologie durch eine 
«differentielle Psychologie» sollten psycho- 
logische Labormethoden zur Konstruktion 
psychologischer Testverfahren verwendet 
und fiir die Auswahl von Personen nutzbar 
gemacht werden. 

Im Aufgabenfeld «wissenschaftliche Be- 
triebsleitung» stellt Munsterberg (1912, 
S. 38 ff.) dagegen die Bedeutung Taylors fiir 
die «Reorganisation industrieller Betriebe» 
sowie seiner «Gedankengange» und Unter- 
suchungsmethoden fiir die «Steigerung der 
Leistungsmoglichkeiten» heraus. Zugleich 
distanziert er sich aber als Wissenschaftler 
wiederum von der Art und Weise, wie Tay- 
lors «Ideensystem» von dessen Nachfolgern 
zu einer Art «Religion» gemacht worden sei. 

Der Begriff der Psychotechnik 

William Stern (1903) hat den Begriff der 
«Psychotechnik» eingefiihrt, um damit die 
Anwendung der Psychologie, genauer der 
«psychologischen Einwirkung» in alien Le- 
bensbereichen von der «Psychognostik» zu 
unterscheiden. (Heute wird ahnlich zwi- 
schen «psychologischer Intervention» und 
«Psychodiagnostik» unterschieden.) In sei- 
nem Buch «Grundziige der Psycho technik» 
hat Miinsterberg (1914) den Begriff der 
«Psychotechnik» als Oberbegriff fiir die ge- 
samte «Angewandte Psychologie» verwen- 
det. Walter Moede (1920, 1930) hat schlieB- 
lich den Begriff «Industrielle Psychotech- 
nik» eingefiihrt, um damit speziell die 
Anwendung der Psychologie in Produk- 
tionsbetrieben zu bezeichnen. 

Zumindest in der Pionierzeit in Deutschland 
hatte William Stern eine groBere Bedeutung 
fiir die Formulierung des Programms einer 
differentialpsychologisch orientierten An- 
gewandten Psychologie als Miinsterberg. Er 
hat zahlreiche programmatische Schriften 
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zur Angewandten Psychologie verfaBt. Wie 
Miinsterberg hat Stem Testverfahren zur 
Berufseignungsdiagnostik entwickelt. Seine 
vorrangigen Anwendungsschwerpunkte wa- 
ren aber die Forensische Psychologie, Ju- 
gendpsychologie und Padagogische Psycho- 
logie. 1906 hat er mit Otto Lipmann in Ber- 
lin das «Institut fur Angewandte Psycholo- 
gie und Sammelforschung» aufgebaut. Von 
1916 bis 1933 hat Stern das Hamburger Psy- 
chologische Laboratorium geleitet. Zusam- 
men mit Lipmann hat er 1911 die «Zeit- 
schrift fur Angewandte Psychologie und 
Sammelforschung» gegriindet und bis 1933 
herausgegeben (spater aufgegangen in der 
«Zeitschrift fiir Psychologie mit Zeitschrift 
fur Angewandte Psychologie»). Diese Zeit- 
schrift wurde das Organ der «Gesellschaft 
fiir Experimentelle Psychologie» (ab 1929 
«Deutsche Gesellschaft fiir Psychologie»). 
Mit seinem Hamburger Labor steht Stern 
fiir die Idee der Einheit von Theorie, Grund- 
lagenforschung und Anwendung (Stern, 
1931; vgl. Staeuble, 1990). 



2.2 Die Phase der Expansion und 
W issenserweiterung 

In den Jahren 1918 bis 1922, unmittelbar 
nach dem Ende des Ersten Weltkrieges, er- 
folgte in vielen Landem die formelle Griin- 
dung zahlreicher psychotechnischer Labora- 
torien oder Institute fiir industrielle Psycho- 
technik (informelle Arbeitsgruppen und 
Vorlauferinstitutionen gab es bereits vor 
dem Ersten Weltkrieg). Mit dieser ersten 
breiten Welle professioneller ErschlieBung 
der neuen Anwendungsaufgaben fiir die 
Psychologie endet die Pionierzeit. Tabelle 1 
gibt eine Ubersicht iiber die wichtigsten 
Neugriindungen und ihre Leiter. 

Eine detailreiche, vergleichende Gegeniiber- 
stellung der Entwicklungen in den Vereinig- 
ten Staaten und Europa mit besonderer Be- 
riicksichtigung des Ziiricher Instituts hat Rii- 
egsegger (1986) publiziert. Aufgabenschwer- 
punkte der friihen Forschung und Anwen- 
dung in diesem Gebiet waren Probleme der 
Pausenregelungen, Arbeitszeiten und Ermii- 



dung sowie Entwicklung von Verfahren zur 
Auslese geeigneter Arbeitskrafte. 

Kritik des Taylorismus in den 20er Jahren 

Uber Taylors Prinzipien der «wissenschaftli- 
chen Betriebsfiihrung» hat es schon ab 1910 
polarisierte Auseinandersetzungen gegeben 
(vgl. Vahrenkamp, 1977). Unter den Arbeit- 
gebern gab es Befiirworter, die im Tayloris- 
mus eine Waffe gegen die Gewerkschaften 
sahen, aber auch Kritiker, die durch ihn 
letztlich eine Unterhohlung des freien Un- 
ternehmerturns befiirchteten. Auch in den 
Gewerkschaften gab es von Anfang an ge- 
spaltene Auffassungen. Die einen sahen im 
Taylorismus eine Abkehr von einseitiger 
Profitorientierung, wahrend die anderen ihn 
als Ausbeutungsinstrument bekampften. 
Der amerikanische KongreB hat eine nach 
ihrem Vorsitzenden Hoxie benannte Kom- 
mission zur Uberpriifung der Auswirkungen 
der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung ein- 
gesetzt. Die in Hearings vor dem KongreB 
vorgetragenen Ergebnisse erbrachten zum 
Teil absurde Formen extremer Arbeitstei- 
lung und Spezialisierung, die kaum noch 
zweckmaBig sein konnten. (So wurde in ei- 
nem Rasiersalon fiir jede Teilaufgabe - vom 
Wasser kochen, Seifenschaum schlagen usw. 
bis zum Parfiimieren des Gesichts - ein an- 
derer Spezialist eingesetzt, vgl. Ulich, 1991, 
s. 9ff.) 

Wie Vahrenkamp (1977) feststellt, hat 
schlieBlich der Kriegseintritt der USA 1917 
dem Taylorismus «den TodesstoB» versetzt. 
In der Kriegswirtschaft waren aufwendige 
Zeit- und Bewegungsstudien nicht mehr 
moglich. Die Tayloristen ubernahmen Ver- 
waltungsaufgaben fiir die Kriegsproduktion. 
Erst in der Nachkriegszeit konnten nach der 
Schwachung der Gewerkschaften in den 
Vereinigten Staaten Zeit- und Bewegungs- 
studien als Verfahren in der FlieBfertigung 
der GroBindustrie wieder an Boden gewin- 
nen. 

In Deutschland hatten die Gewerkschaften nach 
dem Ersten Weltkrieg zunachst eine politisch 
starke Position. Das Argument, daB die «wissen- 
schaftliche Betriebsfiihrung» und der Fordismus 
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Tabelle 1: Ausbreitung psychotechnischer Forschungs- und Priifstellen nach dem Ersten Weltkrieg bis 1926 (nach 



Jaeger & Staeuble. 


1981. S. 72). 








Land 


J ahr der 1. 
G riindung 


Zahl der N eugriin- 
dungen bis 1926 


Bedeutende Institutionen 


F iihrende P sychotechniker 


Belgien 


1918* 


3 


Laboratoire de Psychotech- 
nique et d’ orientation Pro- 
fessionelle 


Christiaens, Decroly Hou- 
dements 


Danemark 


1919 


2 


Kopenhagen 


Rubin 


Deutschland 


1918* 


zirka 250 


Institut fur Industrielle Psy- 
chotechnik an der TH 
Charlottenburg u.a. 


Moede, Poppelreuter, 
Rupp, Stern, Giese, Lip- 
mann, Klemm 


Finnland 


1922 


1 


Helsingfors 


Hjelt 


Frankreich 


1920* 


zirka 12 


Laboratoire de Psychotech- 
nique de la Societe des 
Transports en Commune 
de la Region Parisienne 


Lahy, Amar, Frois, Fonteg- 
ne 


GroBbritannien 


1918* 


2 


Industrial Fatigue Re- 
search Board; National In- 
stitute of Industrial Psy- 
chology, London 


Florence, Myers, Watts 


Italien 


1922* 


5 


Institoto Nazianale de In- 
truzione Professional, 
Rom 


Gemelli, Gasca, Ferrari 


Japan 


1920* 


zirka 8 


Psychologisches Laborato- 
rium Universitat Tokio; 
ubungsschule fur Lei- 
stungsingenieure, Tokio 


Tanaka, Uyeno, Awaji, Is- 
hii 


Niederlande 


1918 


7 


Stadtisches Psychotechni- 
sches Laboratorium Am- 
sterdam 


von Wayenburg, Roels, 
Prak 


Norwegen 


1925 


1 


Psychotechnisches Institut 
der Fach- und Vorschule 
fur Handwerk und Indu- 
strie Oslo 


Eng 


Osterreich 


1920* 


5 


Graz, Wien, Innsbruck 


Duck 


Schweiz 


1918* 


6 


Techno-Psychologische Ab- 
teilung des Instituts 
J.J. Rousseau, Genf; Psy- 
chotechnisches Institut Zu- 
rich 


Claparede, Carrard, Suter, 
Walther, (Baumgartner) 


Spanien 


1918 


3 


Institut d’Orientacio Pro- 
fessional Barcelona 


Mira y Lopez, Madariaga 


Tschechoslowakei 


1920 


11 


Nationaltechnisches Insti- 
tut fur industrielle Arbeit, 
Prag 


Forster, Lorsch, Picka 


Ungarn 


1922 


6 


Psychotechnisches Labora- 
torium Budapest 


Bahnt, Ranschburg 


UdSSR 


1921 


zirka 40 


Zentralinstitut der Arbeit 
Moskau; Laboratorium fur 
industrielle Psychotechnik 
Moskau 


Spielrein, Gastew, Tolt- 
schinsky 


USA 


1919* 


? 


Bureau of Salesmanship 
Research des Carnegie In- 
stitute of Technology; The 
Scott Company; The Psy- 
chological Corporation 


Scott, Miner, Whipple, 
O’Connor, Viteles, Cattel, 
Bingham 



* In den betreffenden Landem bestanden bereits vor dem Ersten Weltkrieg oder wahrend desselben Institutionen, 
die sich mit psychotechnischen Untersuchungen befaBten. 






24 Teil I: Methodologie 



gleichzeitig den Interessen der Arbeitgeber und 
Arbeitnehmer diene, ist von Gewerkschaftern 
teilweise sehr kritisch aufgenommen worden, wie 
das folgende Zitat aus der Zeitung des Verbands 
der Fabrikarbeiter Deutschlands, Der Proleta- 
rier, vom 4. Oktober 1924 (S. 1) zeigt: 

«Taylor wird verblassen und Ford wird leuehten! 
Dieser Satz soil hier begriindet werden. Taylor 
wollte (wortlich genommen) eine wissenschaftli- 
che Betriebsfuhrung schaffen. So anspruchsvoll 
und gespreizt schreibt Ford nicht, und er tut gut 
daran; denn es widerspricht dem Wesen der Wis- 
senschaft, VerhaltungsmaBregeln ftir die Anwen- 
dung gewisser Verfahren in der Giiterherstellung 
zu geben. Die Wissenschaft hat die Aufgabe, zu 
beschreiben, was war und was ist. und sie hat zu 
erklaren, warum das Gewesene und das Seiende 
gerade so ist, wie wir es kennen.» -Wie aus dem 
Zitat hervorgeht, wurde damals die Vorstellung, 
daB der Wissenschaft lediglich die Aufgabe einer 
wertneutralen Beschreibung oder Erklarung zu- 
kommt. auch in der Gewerkschaft vertreten. 

Unterschiedliche Auffassungen und Aus- 
einandersetzungen iiber den Taylorismus 
haben innerhalb der europaischen, insbe- 
sondere deutschen Angewandten Psycholo- 
gie polarisierende Spannungen hervorgeru- 
fen (vgl. Riiegsegger, 1986). Filhrende Psy- 
chologen wie Stem in Deutschland oder La- 
hy (1923) in Frankreich (vgl. Jaeger & 
Staeuble, 1981) oder auch Lewin (1920) in 
seiner Zeit als Assistent in Berlin haben sich 
mit den Folgen tayloristischer Zerstiicke- 
lung der Arbeit fur den Menschen auseinan- 
dergesetzt (s. Ulich, 1991, S. 16ff. , sowie die 
Kapitel 6 und 7 dieses Lehrbuchs). Informa- 
tionsbox 3 gibt ein Beispiel fiir eine enga- 
giert formulierte Kritik des 22jahrigen Erich 
Stern (er war damals Mitarbeiter bei Willi- 
am Stem in Hamburg). 



Industrielle Objekt- und 
Subjektpsychotechnik 

Giese (1927) hat die industrielle Psychotech- 
nik in die Anwendungsfelder «Objektpsy- 
chotechnik» und «Subjektpsychotechnik» 
untergliedert. Aufgabenfeld der «industriel- 
len Objektpsychotechnik» ist danach die 
psychische Anpassung der industriellen Ar- 
beitsbedingungen an den Menschen, die 



I nformationsbox 3 

€rttf) g>ttrn$ (1921) 3£rttife ber 
taplortetfecljen Srbettetetlung 

3m fEaplortipsttm ist bit tEtilung btr 9rbtit auf bit i&pitjt 
gttritbtn, te trstljtint rtin bon bttn (Stbatifeett btljtrrSnljt, 
bit leistung bts JHtngtljtn in gltitljtr Wtiet ju stttigtrn 
frit bit btr fllabtljint. Itbiglitlj baa toirtstljaftlitlje 3(tt- 
ttrtaat bta fHnttrntljmtiut - unb frtilitlj barnit autlj baa 
bta Srbtittrb - ist btatimmtnb fiir bit ganjt t&rganiaa- 
tioit. ®it 9rbtit tracljtint Ijier bollig loagtlbat born JWeu- 
atljtn, btr irnmtr mtljr jur jWascIjint bjtrbtn muf. <Sil- 
bretlj, tin t&tljiiftr Caplora unb Ptrftcljttr atinta &p- 
attma bat tinmal gtaagt, ta Ijanblt aitlj gar nitljt barutn, 
ob itmanb tint Jtlaadjint iat obtr nitljt, bit Jfragt ati nur, 
ob tr ao auagtbilbtt iat, bab tr alien Slnforbtrungtn ju 
tntaprttljtn btrmag. Sitatn ^tanbpunht koititrn biir bti- 
ntafalla ttiltn; fiir una ettbt nitlit bit featlit, aoitbtrn btr 
ftltnatl] itn Porbtrgrunb, iljm btolltn tnir, aototit ta unttr 
btn Ijtutigtn Ptrljaltniaatu moglitlj iat, bitjfrtubt an btr 
gfrbtit bn'tbtrgtbtn. 

(Zitat aus Erich Stern, 1921. Angewandte Psy- 
chologic. Leipzig: Teubner, S. 92, Hervorhe- 
bungen wie im Original.) 



Aufgaben der «industriellen Subjektpsycho- 
technik» sind dagegen die Anpassung des 
Menschen an die Arbeitsbedingungen. 
Aktuelle Aufgaben der industriellen Objekt- 
psychotechnik waren damals Fragen der Ge- 
staltung von Pausenregelungen sowie Ar- 
beitszeit- und Lohnfragen (vgl. Moede, 
1924, 1930). Der Psychologie gelang es aber 
nur in Einzelauftragen, in diesem interdiszi- 
plinaren Feld eine wichtige, gestaltende 
Rolle zu spielen. In der Konkurrenz zu den 
Ingenieurwissenschaften und zur Betriebs- 
wirtschaftslehre war es in den meisten Lan- 
dern fiir die ersten Pionierinstitute schwer, 
zu den aktuellen Aufgabenstellungen wie 
Pausenregelungen, Arbeitszeit- und Lohn- 
fragen kontinuierlich Auftrage zu erhalten 
(Riiegsegger, 1986). Dies hat dazu beigetra- 
gen, daB sich die Angewandte Psychologie 
in den 20er und 30er Jahren mehr und mehr 
auf das Feld der «industriellen Subjektpsy- 
chotechnik» konzentrierte (ausgenommen 
England). Zu diesem Feld gehorten Aufga- 
ben der Anwendung von Erkenntnissen der 
«differentiellen Psychologies insbesondere 
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die Entwicklung psychologischer Testver- 
fahren der Berufseignungsdiagnostik und 
Plazierung von Personen. Hier war die Zu- 
standigkeit und Fachkompetenz der Psycho- 
logic von Anfang an weniger strittig. Zur in- 
dustriellen Subjektpsychotechnik zahlte 
auch die Nutzung psychologischer Erkennt- 
nisse zur Menschenfiihrung und fur die be- 
triebliche Aus- und Weiterbildung. Auch in 
diesem Feld stand die Psychologie aber von 
Anfang an in einer komplexeren Konkur- 
renzsituation mit anderen Fachdisziplinen. 
Brauns und Schmitz (1990) haben die Verof- 
fentlichungen aus psychologischen Fachzeit- 
schriften der Jahre 1927/28 nach Gebieten 
gruppiert und Haufigkeiten ermittelt. Be- 
trachten wir nur die Veroffentlichungen in 
den Anwendungsfeldern, finden wir die re- 
lativ groBte Gruppe der Arbeiten im Gebiet 
der Berufseignung (28). Danach folgen 20 
Veroffentlichungen zur Feistungserfassung 
und 18 zur Padagogischen Psychologie. 

Wie Geuter (1988, S.222) dokumentiert, gab es 
aber bereits 1920 interdisziplinare fachpolitische 
Auseinandersetzungen liber Psychotechnik- 
Lehrgange fur Ingenieure an Moedes Institut fur 
Industrielle Psychotechnik an der TH Berlin. 
Streitpunkt war die Frage, ob Ingenieure in 40 
Minuten lernen konnten, Intelligenztests zu ap- 
plizieren. Der Betriebswirt Georg Schlesinger, 
der die Grundung von Moedes Institut gefordert 
hatte, verteidigte die psychotechnische Ausbil- 
dung von Ingenieuren. William Stern formulierte 
eine Gegenstellungnahme. Zur Vermittlung 
machte Giese den Vorschlag, einen Fachpsycho- 
logen-Berufsstand mit geregelten Ausbildungs- 
anforderungen fiir Psychologen zu etablieren. 
Schlesinger zog sich daraufhin auf eine unver- 
bindliche Position gegenseitiger Bereicherung 
und Nicht-Einmischung zurtick. Innerhalb der 
Psychologie hielt damals anscheinend nur Moede 
die Kurzausbildung von Ingenieuren zu Psycho- 
technikern fiir vertretbar. 

Die Zustandigkeit der Psychologie fiir das 
Feld der Berufseignungsdiagnostik war kein 
nachhaltiger Streitpunkt zwischen den Wis- 
senschaftsdisziplinen oder in der offentli- 
chen Meinung. Schon in den Anfiingen gab 
es aber bereits kritische Stimmen von Nach- 
bardisziplinen und Kontroversen iiber die 
Frage, ob und inwieweit es uberhaupt mog- 
lich sein kann oder darf, mit experimental- 



psychologischen Testverfahren Menschen 
auszulesen und ihre langfristige Berufseig- 
nung zu prognostizieren. Wie kritisch die be- 
sonders von Munsterberg, Stern und Moede 
propagierten Berufseignungspriifungen von 
den Nachbardisziplinen uberpriift und beur- 
teilt wurden, dokumentiert exemplarisch ei- 
ne sehr sorgfaltige empirische Bewahrungs- 
kontrolle der Testverfahren fur StraBen- 
bahnfiihrer am Kieler Institut fiir gerichtli- 
che Medizin (Schackwitz, 1920). 

Mit einer raffiniert konstruierten Apparatur hat 
Schackwitz versucht, die Tatigkeit des StraBen- 
bahnfahrens experimentell zu simulieren (vgl. 
Abbildung 1). Die Versuchsperson wurde dazu 
auf einen Stuhl vor einen Tisch mit vielen Hebeln 
und eine durchsichtige Anzeigetafel gesetzt. Hin- 
ter der Tafel leuchteten verschiedene Signale (ro- 
te und griine Lampen) auf. Nach genauer In- 
struktion muBten die Versuchspersonen je nach 
Signal bestimmte Hebei (z.B. einen Bremshebel) 
bedienen. ErfaBt wurden vor allem Reaktionszei- 
ten, Fehler und Gedachtnisleistungen (Einprii- 
gen von Bildern auf Postkarten). Zur Untersu- 
chung von Schreckreaktionen wurde eine 
SchreckschuBpistole abgeschossen, eine Latte 
auf einen Tisch geschlagen und eine Hiingelampe 
vor dem Gesicht der Versuchsperson fallengelas- 
sen. Die Reaktionszeiten konnten mit einer Ge- 
nauigkeit von lOOstel Sekunden von 67 Bewer- 
bern und Bewerberinnen registriert werden. 
Schackwitz hat die Testergebnisse in Schulnoten- 
form bewertet. In einer Tabelle hat er die beno- 
teten Testergebnisse und die erfragten berufli- 
chen Leistungsnoten in zwei Spalten nebeneinan- 
der eingetragen und beide Spalten miteinander 
verglichen (ohne jede Statistik. einfach nach der 
numerischen Ubereinstimmung). Weil die Test- 
noten nicht perfekt, sondern nur in 42% der Falle 
mit den beruflichen Noten genau ubereinstimm- 
ten, sah Schackwitz (1920) keinen praktischen 
Wert in der Nutzung psychologischer Testverfah- 
ren. Heute wurden wir dagegen derartige Zusam- 
menhange und den Nutzen psychologischer Tests 
statistisch berechnen (vgl. Kapitel 4 und 9). Wir 
haben die von Schackwitz veroffentlichten Daten 
mit multiplen Regressionsanalysen reanalysiert. 
Dabei ergeben sich hochsignifikante und bedeut- 
same Zusammenhange, die als Nachweis fiir die 
V aliditat des kritisierten Auswahlverfahrens ge- 
wertet werden konnen (vgl. Greif & Holling, 
1990). Aufgrund seiner einfachen Auswertung 
hat Schackwitz jedoch die theoretischen Grund- 
lagen der differentiellen Psychologie und die Exi- 
stenz der postulierten Fahigkeits- und Disposi- 
tionskonstrukte bezweifelt und grundsatzlich in 
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Abbildung 1: Skizze der Apparatur fiir die StraBenbahnftihrerprufung. 



Frage gestellt. Seine praktische Folgerung war, 
auf psychologische Auswahlverfahren zu ver- 
zichten und kritische Falle durch eine einfache 
arztliche Untersuchung der korperlichen und ge- 
sundheitlichen Tauglichkeit zu diagnostizieren. 
In seiner Folgerung zeichnet sich bereits die spa- 
ter bereits zunehmende Konkurrenz zwischen 
psychologischer Eignungsuntersuchung und arzt- 
licher Tauglichkeitsuntersuchung ab. 

In der Industrie wurde die Mitwirkung von 
Psychologen in der Berufseignungsdiagno- 
stik und Berufsberatung trotz vereinzelter 
kritischer Stimmen insgesamt eher positiv 
gesehen und gefordert. So gab es 1919 in 
PreuBen einen RegierungserlaB zur Mitwir- 
kung von Psychologen in diesem Feld. Zur 
Reform der Lehrlingsausbildung empfahlen 
die Gewerkschaften auf ihrem zehnten Ge- 



werkschaftstag in Niimberg (1919) die Prii- 
fung der «geistigen und korperlichen Eigen- 
schaften» der Lehrlinge durch Psychologen 
(Jaeger & Staeuble, 1981, S. 75). 

Es gab jedoch auch kritische gewerkschaft- 
liche Stellungnahmen zur Subjektpsycho- 
technik. Ein Beispiel ist in Informationsbox 
4 wiedergegeben. Der Zeitungsausschnitt 
belegt zugleich, daB die Kritik der Arbeiter 
an den psychologischen Eignungspriifungen 
erfolglos blieb. Schon damals war es arbeits- 
rechtlich moglich, in einem Betrieb psycho- 
technische Untersuchungen als Stan- 
dardverfahren zur Eignungsauslese einzu- 
fiihren. 

In der Angewandten Psychologie wurde die Ver- 
wendung eignungsdiagnostischer Testverfahren 
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Informationsbox 4 
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£i>inb Sntmsftriearbdter S>hlat)cn? 



Sn ber Jlnbustrie toirb fjeute ganj aUgtmtin bie 9rbeitslei- 
Stung mit ber fetoppuljr geinessen. Bie Rationalisierung 
Ijat ben feieg ber fetoppuljr mit Sit]) gebracljt. Cine groge 
Zaljl jBerufener unb IHnberufener pit sic[j sogar (iir beretlj- 
tigt, bie Srbetter mit ber fetoppuljr ju feontrollieren. Bamit 
toollen bie beutsdjen SBntemeljmer eine Crljoljung ber 
Brobubtion burtlj fitrirkere Susnutjung ber mensdjbdjeti 
Srbeitsbraft erreitljen, anstatt bie Jtlaatljinentetljnib unb 
bie Betriebsorganisation ritljtig einjustellen. 

3m 9pril[jeft ber JDsjitljotedjnisdjcn Zcitscljrift iat ein 9r- 
tibel entljalten, ber besagt, bag in einer rfjeimscljen Cleb- 
trofirma bie Srbeiter siclj gegen bie pspcljotetljnisclje ®n- 
tersutljung getaieljrt Ijaben. Burtlj JJerljanbhmgen bo mite 
eine (Einigung nitljt erjielt toerben, unb bie Jfinna rtef ben 
fetljlitljtungsausstljug an unb beantragte, in bie Srbeita- 
orbnung einjufiigen: «Jeber UJerkaangeljorige Ijat siclj ei- 
ner psptljotetljnistljtn Briifung ju unterjieljen. »Dor bem 
&djlitljtungsausstljug (iiljrte ber Uertreter ber 9rbeit ana, 
bag aicf) bie Srbeiter beineafalla ber iJottoenbigkcit bon 
Rationalisierungsmagnaljmen beradjloaseu. BieSe Ratio- 
nalisierungstnagnaljmen biinnen autlj bie Jllensdjen betref- 
(en. Bie Belcgadjaft iat aber migtrauisdj, aie fiirdjtrt, bag 
burdj adjtoarje listen (iir bie afiruta ungeeignete 9rbeits- 
brafte bauernb arbeitaloa gemadjt toiirben. &ie bcfiirdjtet 
toeiter, bag burtlj bie Dortialjme ber Cignungpriifung an 



Srbeitern bie aeit Jaljrjeljiiten im Betrieb besdjaftigt ainb, 
Cndaaaungen borgenoinmen toiirben. 

Cs gelang bein ®nterne(jmer, nadjjutoeisen, bag baa Jflig- 
trauen ber 9rbeitneljmersdjaft gegen bie pspdjotedjnisdje 
Btiifung bollbommen unberedjtigt aei, bag im igegenteil bie 
Berteiluug ber 9rbeitbra(te natfj iljrer Cignung einen ber 
iSrunbsatje aojialiatiadjer ttleltansdjauung bilbe. (9ber 
nidjt ben $ribatbapitalisten toolten loir bie 9uafiiljrung 
soltljer ®runbaat>e iiberlaaaen. Bie Reb.) Ber &djlidjter 
(olgte ben Susfii[jrungen ber ®nterneljmer unb fallte ben 
feprutlj, bag in bie Srbeiteorbnung ber jfirina eingefiigt iat: 
«Jeber 2?erfeaangeprige Ijat atdj einer Cignungapriifung 
ju unterjieljeii aotneit ea bie 'EDirtsdjaftticIjkeit bea ®ntcr- 
neljmena erforbert.* 

Bamit iat burtlj &djiebssprudj featgelegt, bag bie Srbeiter 
aitlj toie ein jum tterbauf atepnbea fetiidi ttieij auf iljre 
Brautljbarbeit miiaaen unterautljen laaaen. Bag man bamit 
bie fHenSdjeirtuiirbe bea Srbeitera in ben itot briitkt, biirfte 
ben Brrren bei ber feprudjfaUimg tooljl baum jum Betougt- 
aein gebommen aein. <Ea iat aber atljon so, bag ber 3(nbu- 
atriearbeiter bon ijeutc, gebriingt burd) bie £>toppuIjr unb 
ber ®nteraudjungabiut ber ®ntenieljmer preiagegeben, 
Sidj bom antiben febiabeii baum notlj untersdjeibet. 



(Quelle: Hauptvorstand der IG Chemie-Papier-Keramik, Hrsg., 1988. Vom Fabrikarbeiterverband 
zur Industriegewerkschaft Chemie-Papier-Keramik. Hannover: Buchdruckwerkstatten Hannover. 
S.405.) 



als Beitrag im Interesse der Allgemeinheit oder 
als Chance zur Forderung eines «von Standesvor- 
urteilen freien Zugangs zu Ausbildung und Be- 
ruf» angesehen (Staeuble, 1990, S. 170; vgl. Jae- 
ger & Staeuble, 1981). Staeuble (1990, S. 170) be- 
zeichnet dies als eine «naive Uberzeugung» 
angesichts der «wildwiichsigen Professionalisie- 
rung» der Psychotechnik nach dem Ersten Welt- 
krieg. In diesen Regelungsversuchen zeichnen 
sich aber bereits frlihe historische Vorlaufer fur 
die spatere Formulierung berufsstandischer 



«ethischer Richtlinien» zur Anwendung psycho- 
logischer Testverfahren ab, wie sie nach dem 
Zweiten Weltkrieg vom amerikanischen Berufs- 
verband entwickelt worden sind (APA, 1966). 
Bereits Mtinsterberg (1912, S. 30) hatte argumen- 
tiert, daB es auch «im Interesse der Stellungssu- 
chenden» sei, nach den eigenen Fahigkeiten aus- 
gewahlt zu werden, weil «dem Gesellschaftskor- 
per durch die Scharen der Erfolglosen und der 
durch ihre Erfolglosigkeit Entmutigten und Ver- 
bitterten» groBe Gefahren erwachsen. Die Stel- 
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lungssuchenden hatten dabei den Vorteil, «da6 
eine sorgsamere Angleichung der personlichen 
Eigenschaften an die Aufgaben der Welt ihnen 
nicht nur auBerlichen Erfolg und Gewinn, son- 
dern vor allem groBere Arbeitsfreude, innere Be- 
friedigung und harmonische Entfaltung der Per- 
sonlichkeit» sichern wiirde. Diese Argumente 
sind bis heute haufig in ahnlicher Form vertreten 
worden und beschreiben das Selbstverstandnis 
der Psychologie in diesem oft mit Skepsis oder 
Ablehnung aufgenommenen Arbeitsfeld. 



Eignungspriifungen mit Intelligenztests 
in den Vereinigten Staaten 

Nach dem Vorbild der Experimentalpsycho- 
logie haben die Psychotechniker fiir berufli- 
che Eignungsprufungen erfindungsreiche 
technische Apparaturen und experimentelle 
Simulationsanordnungen konstruiert. In 
Deutschland wurden diese Gerate und 
Techniken wahrend des Ersten Weltkriegs 
zur Untersuchung der Eignung fiir spezielle 
Truppen (z. B. Funker, Flugzeugfiihrer, Fah- 
rer) eingesetzt. In den Vereinigten Staaten 
von Amerika wurden dagegen Intelligenz- 
und Leistungstests bevorzugt, die mit gro- 
Ben Personenzahlen und geringem Aufwand 
(nur mit Papier und Bleistift) administriert 
werden konnten. 

Ein wichtiger historischer Ausgangspunkt 
fiir die Entwicklung psychologischer Tests 
war der Eintritt der Amerikaner in den Er- 
sten Weltkrieg. Der Verlauf des Krieges 
zwang die Vereingten Staaten zu einer 
schnellen Mobilmachung. Ein schwer zu lo- 
sendes Problem war die Auswahl von tau- 
senden von Rekruten und Offiziersanwar- 
tern in einem kurzen Zeitraum von wenigen 
Monaten. Die amerikanischen «Experimen- 
talisten» ergriffen die Initiative, und der 
Amerikanische Psychologenverband (Ame- 
rican Psychological Association, APA) mit 
seinem damaligen Prasidenten Major Ro- 
bert M. Yerkes iibernahm diese Aufgabe. In- 
formationsbox 5 gibt einen Auszug aus der 
Rede von Yerkes zur APA-Tagung von 1917 
wieder, in der er die nationale und fachhisto- 
rische Bedeutung dieser «kollektiven Auf- 
gabe» herausstellt und schildert, wie diese 
Aufgabe organisatorisch bewaltigt wurde. 



I nformationsbox 5 

Eine Untersuchung von 1.726.966 Rekruten 
mit psychologischen Tests 

Aus der Rede von Robert M. Yerkes. APA- 
Prasident 1917: 

Die erste groGe gesel I schaftl i che 
Aufgabe der experimentellen 
Psychologie 

Es ist meine erfreuliche Pflicht als President 
des amerikanischen Psychologenverbands, Ih- 
nen in Umrissen die Geschichte der Organisa- 
tion der psychologischen militarischen Dienste 
vorzutragen. Ich werde mich dabei strikt auf 
die Aktivitaten in diesem Jahr, 1917, beschran- 
ken. 

In Europa haben Psychologen im groBen Krieg 
hervorragend an der Front gedient, aber die 
Psychologie als Wissenschaft hat wenig gelei- 
stet. In unserem Lande wurde erstmalig in der 
Geschichte unserer Wissenschaft eine allge- 
meine Organisation im Interesse bestimmter 
Ideale und praktischer Ziele in Gang gesetzt. 
Die amerikanische Psychologie stellt heute un- 
seren Militarorganisationen ein hochtrainier- 
tes und leistungsbereites Personal zur Verftt- 
gung. Dabei handeln wir nicht individuell, son- 
dern kollektiv auf der Grundlage unserer ge- 
meinsamen Ausbildung und gemeinsamen 
Uberzeugungen ilber den praktischen Wert 
unserer Arbeit. Dem ersten Aufruf folgten die 
amerikanischen Psychologen sofort und aus 
vollem Herzen, was beweist, wie weit wir in der 
Entwicklung unserer Arbeit fortgeschritten 
sind und wie umfangreich unsere Dienste sind. 
Am 6. April, bei einer Tagung einer Gruppe 
von Psychologen, bekannt als die «Experimen- 
talisten», die sie in Emerson Hall, Cambridge, 
Massachusetts, durchgeflihrt haben, wurde 
von den Herren Langfeld und Yerkes mit Zu- 
stimmung des Tagungsleiters, Herrn Titchener, 
eine Zusammenkunft organisiert, um die Ko- 
operationsmoglichkeiten zwischen Psycholo- 
gie und nationaler Verteidigung zu diskutieren. 
Captain Bowen, Ausbilder in militarischer 
Wissenschaft und Taktik von der Havard-Uni- 
versitat, nahm an diesem Treffen teil und 
machte wertvolle Vorschlage ilber die mogli- 
che Rolle der Psychologie. 

(Zitat aus der Rede von Robert M. Yerkes, des 
Prasidenten der American Psychological Asso- 
ciation, Pittsburg Meeting, Dezeniber 1917, 
Quelle: Psychological Reviews, 1918, 25, 85- 
115, freie Ubersetzung.) 
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Nach rasch durchgefiihrten Vorversuchen wur- 
den Kurztests zur Erfassung der allgemeinen In- 
telligenz (der bekannte «Group Examination Al- 
pha» oder «Army Alpha» und der sprachfreie 
«Group Examination Beta») konstruiert und zur 
Klassifikation von Rekruten und Offiziersanwar- 
tern in ein systematisches Auswahlverfahren ein- 
gebettet. In wenigen Monaten wurden dadurch 
spezielle Organisationen zur Bewaltigung dieser 
Aufgabe aufgebaut. In nur 15 Monaten wurden 
insgesamt 1.726.966 Personen getestet. 

Der praktische Einsatz der Psychologie als 
Fachdisziplin fur diese Aufgabe hat in den 
Vereinigten Staaten zur Anerkennung der 
Psychologie als gesellschaftlich und prak- 
tisch niltzliche Wissenschaft und zur Ver- 
breitung von Intelligenztests als Auswahlin- 
strument beigetragen. Im militarischen Be- 
reich wurde jedoch der praktische Wert der 
Intelligenztests bald in Frage gestellt (vgl. 
Riiegsegger, 1986, S. 76ff.). Die Aufgaben 
wurden zum Teil von der arztlichen Taug- 
lichkeitsuntersuchung ubernommen. 

Nach Ende des Kriegs wurden die psycholo- 
gischen Testverfahren von der Industrie mit 
Interesse aufgenommen. Die Auswahl und 
Plazierung von Menschen mit Intelligenz- 
und Eeistungstests war in der Zeit zwischen 
beiden Weltkriegen in den Vereinigten Staa- 
ten zweifellos das praktisch bedeutsamste 
spezielle Anwendungsfeld der Psychologie 
in der Industrie. Auch in Europa wurden 
diese okonomischen Testverfahren zuneh- 
mend verwendet (vgl. Riiegsegger, 1986). 

Friihe soziaipsychologische 
Untersuchungen 

Die Bedeutung sozialer Beziehungen und 
Gruppen und gemeinsamer Arbeit wurde 
von Psychologen bereits in den 20er lahren 
gesehen (vgl. Mayer, 1970). Zu erwahnen 
sind Walter Moedes (1920) Untersuchungen 
iiber Leistungen bei Einzel- und Gruppenar- 
beit oder das Konzept der «Gruppenfabri- 
kation» (eigentlich besser: «Fertigungsgrup- 
penfabrikation»), wie es vom Daimler-Benz- 
Ingenieur Richard Lang und dem Sozialpsy- 
chologen Willy Hellpach beschrieben 
worden ist (Lang & Hellpach, 1922). Im Vor- 
dergrund standen dabei jedoch Fragen der 



«sozialen Rationalisierung» (Mayer, 1970) 
und Uberwachung von Arbeitsgruppen. 
(Diese Konzepte sind keineswegs als Vor- 
laufer der unten in diesem Kapitel sowie in 
Kapitel 7 behandelten Konzepte «teilauto- 
nomer Arbeitsgruppen» einzuordnen; siehe 
ausfiihrlich Ulich, 1991, S. 19ff.) 

Die Hawthorne- Untersuchungen 

In der Zeit der Wirtschaftsdepression be- 
schaftigten Probleme wie «Leistungszuriick- 
haltung» und Konflikte mit Zeitnehmern die 
Unternehmer. Weltweit beachtet wurden 
die zu diesen Problemen durchgefiihrten so- 
zialpsychologischen Untersuchungen in den 
amerikanischen Hawthorne-Werken unter 
Leitung von Elton Mayo an der Harvard 
School of Business Administration in Bo- 
ston (vgl. Roethlisberger & Dickson, 1939). 

In den 20er Jahren fuhrten Mayo, Roethlisber- 
ger, Dickson und andere im Hawthorne-Zweig- 
werk von Western Electric in Cicero, Illinois 
Felduntersuchungen iiber Probleme mit Produk- 
tionsziffern und Kiindigungsraten durch. Die an- 
regende Geschichte dieser Untersuchungen ge- 
hort bis heute zu den Standardthemen jeder ein- 
fiihrenden Darstellung zur Arbeits- und Organi- 
sationspsychologie. 

Bei den ersten Versuchen ging es um die schein- 
bar einfache praktische Frage, welche Auswir- 
kungen die Helligkeit am Arbeitsplatz fur die Ar- 
beitsleistungen hat. Dazu wurden in drei Abtei- 
lungen zunachst einmal Durchschnittswerte ohne 
Veranderungen erhoben. Danach wurde die Hel- 
ligkeit systematisch variiert. Die Leistungsergeb- 
nisse zeigten jedoch keine nachweisbare Abhan- 
gigkeit von der Lichtstarke. Daraufliin versuch- 
ten die Experimentatoren, die erwarteten Effek- 
te durch sorgfaltigere Untersuchungsplanung 
nachzuweisen (siehe zu diesem Thema Kapitel 
4). Dazu wurden die Arbeitsplatze von Experi- 
mental- und Kontrollgruppen raumlich getrennt. 
AuBerdem wurden die Vorerfahrungen und Vor- 
testleistungen der Versuchspersonen uberpruft. 
Die Teilnehmer(innen) am Versuch wurden an- 
schlieBend so auf die Versuchs- und Kontroll- 
gruppe verteilt, daB zwei Gruppen mit vergleich- 
baren Erfahrungen und Leistungen entstanden. 
Wahrend in der Kontrollgruppe die Helligkeit 
konstant blieb, wurde sie in der Versuchsgruppe 
wiederum systematisch variiert. Das iiberra- 
schende Ergebnis war, daB in beiden Gruppen 
vergleichbare Leistungssteigerungen im Verlauf 
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des Versuchs beobachtet werden konnten. Die 
Pointe der Geschichte ist, daB schlieBlich sogar 
die Verringerung der Helligkeit (bis zum Mond- 
licht) nicht zu Leistungsverschlechterungen ftthr- 
te, sondern mit Leistungssteigerungen einher- 

ging- 

In einer weiteren Untersuchungsserie wurde 
eine Gruppe von fiinf Arbeiterinnen beob- 
achtet, die in einem Versuchsraum jeweils 
Relais zusammenzusetzen hatten. Unter- 
sucht werden sollten hier die Wirkungen von 
Ruhepausen und die Lange des Arbeitsta- 
ges. Wieder wurden paradoxe Resultate be- 
richtet. Die Arbeitsleistungen nahmen 
scheinbar unabhangig von den experimen- 
ted variierten Arbeitsbedingungen im Ver- 
lauf von 13 Wochen zu (Roethlisberger & 
Dicksott, 1939). 

Der Hawthome-Effekt: Eine Legende? 

Diese scheinbar paradoxen Ergebnisse wur- 
den von den Forschern um Mayo als Nach- 
weis dafiir interpretiert, daB die durch die 
Versuchsleiter erzeugte freundliche Arbeits- 
atmosphare die Ursache fur die beobachte- 
ten Leistungsverbesserungen waren. Dies 
fiihrte in der Folgezeit zu der Annahme, daB 
die Verbesserung der zwischenmenschlichen 
Beziehungen («human relations») eine Er- 
hohung der Arbeitszufriedenheit und Ar- 
beitsmotivation und zugleich einen neuen, 
erfolgversprechenden Weg zur Leistungs- 
steigerung in der Industrie eroffnet. 

Diese als «Hawthome-Effekt» in die Fachli- 
teratur eingegangenen Ergebnisse haben die 
spatere «Human Relations-Bewegung» ent- 
scheidend mitgepragt. Durch sorgfaltige 
nachtragliche Recherchen hat H. Mcllvaine 
Parsons in den 70er lahren allerdings her- 
ausgefunden, daB Mayo und Mitarbeiter in 
ihren Berichten wichtige Informationen 
unterschlagen haben. Der sogenannte 
«Hawthorne-Effekt» ist deshalb nicht mehr 
als ein von Mayo und seinen Mitarbeitern 
verbreiteter Mythos. 

So arbeiteten die Testpersonen unter privilegier- 
ten Bedingungen, erhielten bessere Lohne und 
wurden von den gar nicht so «freundlichen Ver- 
suchsleitern» mehrfach wegen ihrer «Schwatz- 



haftigkeit» gerilgt. Ja, ihnen wurde sogar ange- 
droht, wieder an ihre alten Arbeitsplatze zuriick- 
geschickt zu werden, wenn sie ihre Arbeitleistun- 
gen nicht steigern wurden. Zwei Frauen wurden 
durch «kooperationswillige» Versuchspersonen 
ersetzt. AuGerdem erhielten die Arbeiterinnen 
ein regelmaBiges «Leistungs-Feedback» und 
wurden gezielt aufgefordert, so schnell wie mog- 
lich zu arbeiten (Rice, 1982). 

Obwohl diese problematischen Manipulationen 
heute bekannt sind, wird der «Hawthorne-Ef- 
fekt» inimer noch oft zitiert, um zu belegen, daB 
experimentelle Untersuchungen im Feld zu lei- 
stungssteigernden Effekten ftihren. Waren die 
Felderhebungen nach experimentalpsychologi- 
schen Untersuchungsstandards korrekt doku- 
mentiert worden (vgl. dazu Kapitel 4.1), hatten 
sie als ungeniigend kontrollierte Feldexperimen- 
te kaurn Beachtung gefunden. Die praktische 
Anwendbarkeit experiment alp sychologischer 
Methoden sollte deshalb zumindest nicht gerade 
unter Hinweis auf den «Hawthorne-Effekt» in 
Frage gestellt werden. 

Wie das Beispiel zeigt, konnen Mythen die 
Wissenschaftsentwicklung nachhaltig be- 
einflussen. Die Organisationspsychologie 
konnte die aus den Hawthorne-Untersu- 
chungen resultierenden Fehleinschatzungen 
nicht so schnell wieder korrigieren, wie sie 
verbreitet worden sind. «Legenden sterben 
langsam» (Rice, 1982). 

Die Fehleinschatzung der Anwendbarkeit sorg- 
faltiger experimentalpsychologischer Methoden 
ist die methodische Seite der Legende, die Uber- 
schatzung der Bedeutung der Arbeitszufrieden- 
heit und eines freundlichen, riicksichtsvollen 
Fiihrungsstils fiir die Arbeitsleistung ist der in- 
haltliche Aspekt des Hawthorne-Mythos. Kieser 
und Kubicek (1978, Band II, S.27ff.) sehen das 
ursprlingliche Paradigma der Human-Relations- 
Bewegung deshalb als gescheitert an. Dennoch 
sind die Auswirkungen dieses Paradigmas fiir die 
Entwicklung der theoretischen Grundauffassun- 
gen und die praktischen Konsequenzen keines- 
wegs nur negativ zu sehen. Eine positive Auswir- 
kung ist, daB seither die Verbesserung der Ar- 
beitszufriedenheit und der sozialen Beziehungen 
im Betrieb als eigenstandige Zielkriterien ange- 
sehen werden, die auch von Okonomen als Pen- 
dant zu wirtschaftlichen Effizienzkriterien aner- 
kannt werden. 
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Krise der Psychotechnik und 
National sozialismus 

In der Zeit zwischen den beiden Weltkrie- 
gen entwickelte sich zunachst ein rasch 
ansteigender internationaler fachlicher Aus- 
tausch. Der erste KongreB der Internationa- 
len Gesellschaft fur Angewandte Psycholo- 
gie (International Association of Applied 
Psychology, IAAP) tagte 1920 in Barcelona. 
Zwischen 1920 und 1934 gab es insgesamt 
acht IAAP-Kongresse. Die Teilnehmerzah- 
len lagen 1927 in Paris bei 351 und 1931 in 
Moskau bei 306. 

Karl Biihlers (1927) Monographic zur «Kri- 
se der Psychologie» hat auch in der Ange- 
wandten Psychologie Diskussionen iiber ei- 
ne «Krise der Psychotechnik» hervorgeru- 
fen. Wie Metraux (1985) rekonstruiert, be- 
ruhen diese Auseinandersetzungen auf zwei 
zusammenhangenden Problemen: 

1. Kritik experimentalpsychologischer Me- 
thoden. 

2. Legitimations- und Zielkrise der Psycho- 
technik. 

Die ganzheitspsychologische Methodenkri- 
tik richtete sich dabei nicht nur gegen die 
von Wundt oder Ebbinghaus und seinem 
Schuler William Stern vertretene Experi- 
mentalpsychologie, sondern auch gegen die 
experimentell ausgerichtete Gestaltpsycho- 
logie. In diese Legitimations- und Zielkrise 
einbezogen wurden sozialpolitische Debat- 
ten iiber die Bedeutung der Rationalisie- 
rung in einer Zeit der Wirtschaftskrise. 
Wahrend Walter Moede (1924, vgl. Me- 
traux, 1985, S.234ff.) als Herausgeber der 
Praktikerzeitschrift «Industrielle Psycho- 
technik» die Anwendung der industriellen 
Psychotechnik ohne Relativierungen dem 
Unternehmensziel der Rationalisierung un- 
terordnete, stand William Stern als Heraus- 
geber der wissenschaftlich ausgerichteten 
«Zeitschrift fur Angewandte Psychologie» 
fur ein reflektiertes humanistisch-psycholo- 
gisches Anwendungsprogramm. 

Wie Metraux (1985, S.238ff.) schildert, kulmi- 
nierte die Kritik an der Psychotechnik schlieBlich 
in offentlichen Auseinandersetzungen aus AnlaB 



eines problematischen Aufsatzes von Moede in 
der Zeitschrift «Industrielle Psychotechnik» 
(1930, Heft 4). Moede schrieb darin liber intri- 
gantes Verhalten von Vorgesetzten, die miBliebi- 
ge Mitarbeiter kaltstellen und schikanieren. Etwa 
vierzig Zeitungen setzten sich polemisch mit die- 
sem miBverstehbar geschriebenen Aufsatz aus- 
einander, so als hatte Moede schikanoses Verhal- 
ten als akzeptabel angesehen. Dabei fielen gene- 
ralisierende Ausdriicke iiber die Psychotechnik, 
wie «Psycho-Schuftik», «Betriebsschikane als 
Wissenschaft». Zadeck (1930) schrieb in der 
«Weltbiihne», daB Moede das «tiefste Vakuum an 
Gesinnung» zeige, dem er je begegnet sei (zit. 
nach Metraux, 1985, S. 239). 

Das Beispiel zeigt, wie leicht die Psycho- 
technik in der Offentlichkeit angegriffen 
und mit allgemeinen Ressentiments gegen 
die Psychologie fachpolitisch in die Defensi- 
ve gebracht werden konnte. Ob die Richtig- 
stellungen von Moede oder Abgrenzungs- 
versuche von Stern und anderen die erregte 
offentliche Meinung erreicht haben, er- 
scheint fraglich. Auch innerhalb der Psycho- 
logie hat diese offentlich gefiihrte Auseinan- 
dersetzung die bereits bestehenden fachpo- 
litischen Konflikte zwischen Moede und 
Stern (vgl. dazu Geuter, 1988, S.222) ver- 
mutlich eher vertieft. Die geschilderten 
Auseinandersetzungen haben die Existenz 
der neuen Profession nicht ernsthaft gefahr- 
det, aber verstarkte Richtungsdifferenzie- 
rungen hervorgerufen. 

Nach Hitlers Machtiibernahme wurden im 
Jahr 1933 durch das Nazi-Gesetz zur «Wie- 
derherstellung des Berufsbeamtentums» Ju- 
den und «politisch unzuverlassige» Beamte 
entlassen. Neben vielen anderen in und auB- 
erhalb der Psychologie waren William Stem 
und Otto Lipmann als sozial engagierte lu- 
den und in den geschilderten fachpolitischen 
Konflikten exponierte «Initiatoren einer 
beinahe anderen Psychologie» (Staeuble, 
1990, S. 171) doppelt gefahrdet. 1933 wurde 
Lipmanns Berliner Institut faktisch liqui- 
diert (er starb unmittelbar nach der Pliinde- 
rung seines Instituts). William Stern wurde 
als Institutsleiter und Vorsitzender der 
Deutschen Gesellschaft fur Psychologie ab- 
gesetzt (er muBte emigrieren). Mit dem wi- 
derstandslosen Hinnehmen dieser Machtpo- 
litik hat die deutsche Psychologie ihr Selbst- 
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Verstandnis als unabhangige und sozial en- 
gagierte Wissenschaftsdisziplin bis zum 
Kriegsende aufgegeben und war darauf an- 
gewiesen, daB sich ihr soziales Gewissen in 
anderen Landern, wie den Vereinigten Staa- 
ten (mitgetragen durch emigrierte Juden wie 
Kurt Lewin), weiterentwickeln wiirde. 
Psychotechnische Eignungsuntersuchungen 
waren in Deutschland bereits ab 1928 sy- 
stematised von Jean Baptiste Rieffert zur 
Auslese des 100.000-Mann-Heeres (der so- 
genannten «geheimen Reichswehr») iiber- 
tragen worden. Nach der nationalsozialisti- 
schen Machtergreifung und militarischen 
Wiederaufriistung expandierte das Aufga- 
benfeld (Flik, 1988; Geuter, 1988). Unter der 
wissenschaftlichen Leitung des Ach-Schii- 
lers Max Simoneit entstand die «Wehr- 
machtspsychologie» (Flik, 1988). Die Unter- 
suchungsmethoden wurden dabei in Anleh- 
nung an die «Verstehende Psychologie» 
nach Dilthey, Jaspers und Spranger sowie 
die Typenlehren von Kretschmer und 
Jaensch zu einem aufwendigen charaktero- 
logischen Begutachtungs- und Auslesever- 
fahren weiterentwickelt (Simoneit, 1934). 
Psychotechnische Verfahren dienten dabei 
lediglich als «FeistungsmaBmethoden» zur 
Erfassung des Feistungsverhaltens. «Cha- 
rakterologie» wurde umfassender verstan- 
den «als Fehre von der gesamten seelisch- 
korperlichen Veranlagung einschlieBlich der 
Werteinstellungen» (Simoneit, 1934, S. 52). 

Im Rahmen des 2 1/2 Tage dauernden charakte- 
rologisehen Ausleseverfahrens wurden die Offi- 
ziersanwarter neben verschiedenen praxisnahen 
Aufgaben (z.B. ein Montagebau) einer Lebens- 
lauf-, Ausdrucks-, Geistes- und Handlungsanaly- 
se unterzogen. Im charakterologischen SchluB- 
gutachten stand nicht die Einzelleistung bei der 
Bewaltigung der Aufgaben im Vordergrund, son- 
dern die Art und Weise, wie die Leistung erbracht 
wurde und der erschlossene «Geistige Habitus» 
(a.a.O., S. 60), z.B. der Einsatz des Widens und 
der «ganzen Person» bei der Bewaltigung schwie- 
riger Problemloseaufgaben. Zwischen 1928 und 
1942 wurden neben der Auslese von Offiziersan- 
wartem - mit starker Zunahme im Krieg - insge- 
samt 581.614 Spezialistenuntersuchungen (Nach- 
richtenpersonal, Gasspilrer, Motorisiertes Perso- 
nal und Entfernungsmesser) durchgefuhrt (Flik, 
1988). Wie Geuter (1988) feststellt, wurde die be- 



rufspraktische Professionalisierung der Psycho- 
logie durch den Einsatz von Psychologen fur die 
Ausleseaufgaben in der Wehrmacht und durch 
die Einrichtung des Diplomstudiengangs in die- 
ser Zeit insgesamt sehr gefordert. 

Durch die wachsende Bedeutung charakte- 
rologischer Ansatze verlor der Gebietsbe- 
griff «Industrielle Psychotechnik» an Be- 
deutung und wurde in Deutschland allmah- 
lich durch die Gebietsbezeichnung «Arbeits- 
psychologie» verdrangt. Nationalsoziali- 
stisch gepragte Vorstellungen iiber den 
«Adel der Arbeit» und ihren volkserzieheri- 
schen Wert haben dabei eine Rolle gespielt, 
wie Herwig (1944) als Direktor des Instituts 
fur Arbeitspsychologie an der TH Braun- 
schweig in einem Fehrbuchkapitel zur «Psy- 
chologie der Arbeit» herausstellt. Die zen- 
trale Aufgabe der Arbeitspsychologie kenn- 
zeichnet er als Untersuchung und «harmoni- 
sche Gestaltung» des Verhaltnisses des 
Menschen zur Arbeit. Optimale Arbeitslei- 
stungen zu erbringen, sei eine ethische Ge- 
meinschaftsverpflichtung. 

Herwig betont zwar, daB bei selbst gestellten 
Aufgaben das urspriingliche Verhaltnis und die 
Erlebniswerte am unmittelbarsten seien. Er 
spricht sich aber aus zwei Griinden gegen eine 
«Beseitigung» der Arbeitsteilung oder Rilckkehr 
zu handwerklichen Arbeitsformen aus. Erstens 
seien Menschen anlagebedingt verschieden, und 
zweitens filrchtet er, daB dies «unmittelbar den 
volligen wirtschaftlichen Untergang unseres Vol- 
kes bedeuten» wiirde (a.a.O., S. 125). Bei den an- 
lagebedingten Unterschieden behandelt er vor 
allem die sogenannte «Monotonieunempfind- 
lichkeit» von Industriearbeitern (S. 125 u. 154) 
sowie eine vorgebliche besondere Eignung von 
Frauen flir gleichformige und Sorgfalt fordernde 
Arbeit. Frauen konnen danach insbesondere bei 
gleichformiger Arbeit LeistungsbewuBtsein und 
Freude an der Arbeit erleben (S. 142f. ). Einge- 
hend behandelt er ferner die gemeinschaftsfor- 
dernden MaBnahmen bei der FlieBarbeit, insbe- 
sondere Methoden zur Leistungssteigerung 
durch Rhythmisierung der Arbeit (Arbeitsgesan- 
ge, Taktvorgabe durch laute Tone oder Maschi- 
nentakt). 

Herwig hebt an verschiedenen Stellen seiner 
Darstellung hervor, daB er in einer weltanschau- 
lich «richtigen inneren Einstellung» den zentra- 
len Gestaltungsansatz flir die Psychologie sieht. 
Wichtig sind ihm dabei vor allem die Forderung 
der Betriebsgemeinschaft und der richtigen Men- 
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schenfiihrung. Unter Bezug auf die Schichten- 
theorie der Personlichkeit von Lersch (1942) po- 
stuliert er, daB Arbeit ihre Wurzeln in den tief- 
sten Schichten und im Gemeinschaftstreben des 
Menschen habe und deshalb zu seiner Wesensart 
gehore. «So ist das Problem der Gestaltung der 
menschlichen Arbeit im Innersten verknilpft mit 
alien Fragen der Erziehung, Menschenfiihrung 
und Weltanschauung und legt jedem, der an die- 
sen entscheidenden Problemen mitarbeiten darf, 
eine hohe ethische Verpflichtung auf. Erst aus ei- 
ner solchen ethisch und weltanschaulich gefestig- 
ten Gesinnung kann die arbeitspsychologische 
Forschung ihren Beitrag liefern zur Verwirkli- 
chung des hohen Zieles, jedem Menschen das zu- 
tiefst empfundene Erlebnis zu geben vom Adel 
der Arbeit». (Herwig, 1944, S. 166 f., Hervorhe- 
bung im Original gesperrt). 

Nach seinen gesinnungstreuen Formulierungen 
verbleiben Herwig auBer einer Verbesserung von 
Arbeitsrhythmus, Ermiidung, Pausen und Ar- 
beitszeiten kaum noch Ansatzpunkte fiir eine dif- 
ferenzierte psychologische Analyse und Kritik 
der Folgen monotoner oder gleichformiger Ar- 
beitstatigkeiten. Grundsatzliche Kritik am natio- 
nalsozialistischen Arbeitsethos wird gleich zu Be- 
ginn (a.a.O. S. 123) als gefahrlicher (marxisti- 
scher) Versuch denunziert, Menschen zu entwur- 
zeln und politisch fiir falsche Folgerungen 
gefiigig zu machen. Mit dieser Argumentation 
unterzieht er jede Kritik an monotoner FlieBar- 
beit, «FUhrung» und «Betriebsgemeinschaft» ei- 
ner nationalisozialistischen Gesinnungsuberprii- 
fung. 

Nach dem Ende des zweiten Weltkriegs ent- 
stand der Mythos, der Nationalsozialismus 
habe die Krise der Psychologie und Psycho- 
technik hervorgerufen oder nationalsoziali- 
stische Flihrungskreise hatten sogar ver- 
sucht, die Psychologie abzuschaffen, weil sie 
nicht linientreu genug gewesen sei. Als kon- 
kretes Faktum wird hierzu die Auflosung 
der Heeres- und Luftfahrtpsychologie im 
Jahre 1942 herangezogen. Uber die Griinde 
gibt es unterschiedliche Auffassungen (vgl. 
den Streit zwischen Geuter, 1990 und Traxel, 
1990 a und b). 

Es ist heute schwer nachpriifbar, ob die Griinde 
hauptsachlich darin lagen, daB in der Kriegszeit 
die aufwendigen und strengen psychologischen 
Verfahren nicht mehr praxisangemessen waren 
oder ob die Erklarungen des friiheren Wehr- 
machtspsychologen Flik (1988, S. 89 ff.) zutref- 
fend sind. Wie er schildert, hatte er im Auftrage 
von Simoneit einen Neffen Hermann Gorings 



und den Sohn des Generalfeldmarschalls Keitel 
trotz politischen Drucks bei einer Uberpriifung 
des negativen Ergebnisses der psychologischen 
Eignungsuntersuchung wiederum nur als «be- 
dingt geeignet» beurteilt. Keitel habe daraufhin 
die Heerespsychologie und Goring die Luftfahr- 
psychologie abgeschafft. Durch Fliks Darlegun- 
gen lieBe sich auch erklaren, warum speziell die 
Luftfahrt- und Heerespsychologie, nicht aber die 
Marinepsychologie aufgelost wurde. Selbst wenn 
Fliks Schilderung und Auffassung richtig ist, be- 
legt sie zwar die mutige Unabhangigkeit wehr- 
machtspsychologischer Gutachter (Flik und Si- 
moneit waren keine Mitglieder der NSDAP) und 
die unbestrittene Macht von Goring und Keitel 
in der Wehrmacht. Aber damit ist - trotz der be- 
sonderen Bedeutung der Wehrmacht - noch kei- 
neswegs bewiesen, daB die Psychologie insgesamt 
wegen mangelnder Linientreue abgeschafft wer- 
den sollte. Fiihrende Vertreter aller Richtungen 
und Anwendungsgebiete der deutschen Psycho- 
logie (keineswegs nur Parteimitglieder) haben 
sich (wie Herwig, 1944, oder Simoneit, 1935) ein- 
deutig zum nationalsozialistischen Staat bekannt 
und die gesellschaftlichen Aufgabenstellungen 
(bis hin zum nationalsozialistischen Fuhrerprin- 
zip und zur Rassenpsychologie) aktiv aufgenom- 
men (vgl. Brauns & Schmitz, 1990; Geuter, 1988, 
1990; Metraux, 1985; Traxel, 1990a). 

Wiederaufbau nach dem Zweiten Weltkrieg 

Beim Eintritt der Vereinigten Staaten in den 
Zweiten Weltkrieg hatten die amerikani- 
schen Psychologen wiederum die Aufgabe 
ubernommen, bei der Auswahl und Plazie- 
rung von Rekruten und Offiziersbewerbern 
mitzuwirken. 1940 gab es in den Vereinigten 
Staaten immerhin bereits 2.500 Mitglieder 
im Psychologenverband, wahrend die Zah- 
len in europaischen Landern - insbesondere 
auf dem Kontinent-wesentlich geringer wa- 
ren. In GroBbritannien waren es 1941 im- 
merhin 811 Mitglieder, in Holland um 1940 
dagegen nur 54 in alien Fachgebieten. 

Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs hat 
die Psychologie in den Industrienationen 
wie andere Wissenschaften allgemein vom 
Wiederaufbau und von der wirtschaftlichen 
Expansion profitiert. Durch ihre Leistungen 
bei der Auswahl und Plazierung von Rekru- 
ten und Offizieren in den Vereinigten Staa- 
ten konnte die Angewandte Psychologie, 
ahnlich wie nach dem Ersten Weltkrieg, An- 
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sehen dazugewinnen. Nach dem Ende des 
Krieges wurden die entwickelten psycholo- 
gischen Testverfahren wiederum von der 
amerikanischen Industrie genutzt. 

Demokratische Personalauswahl 
mit psychologischen Tests? 

Nach dem Willen der amerikanischen und 
englischen Besatzungsmachte sollten in 
Deutschland in der Industrie und im gesam- 
ten offentlichen Dienst demokratische, an 
Leistungskriterien orientierte Methoden 
eingefiihrt werden. Ziel war, das preufiisch 
gepragte Beamtentum und die durch natio- 
nalsozialische Vetternwirtschaft gepragten 
Personalentscheidungen in Industrie und 
Verwaltung durch «demokratisch-fort- 
schrittliche» Auslese- und Plazierungsent- 
scheidungen zu ersetzen. Mit dieser Aufga- 
benstellung wurde 1949 in der von den Ame- 
rikanern und Briten gemeinsam verwalteten 
Bizone die «Deutsche Gesellschaft fur Per- 
sonalwesen» (DGP) gegriindet. Mit einer 
Kopie des Briefes des amerikanischen Ge- 
nerals Richard W. Cooper (vom 17. Dezem- 
ber 1948) verfiigen wir iiber ein konkretes 
Originaldokument dafiir, wie diese gesell- 
schaftliche Aufgabe von einer einfluBrei- 
chen Person definiert wurde. Informations- 
box 6 gibt einen Auszug aus aus diesem 
Brief wieder. 

Orientiert am amerikanischen Vorbild hat die 
DGP die ersten psychologischen Untersuchungs- 
methoden aus den Vereinigten Staaten ubernom- 
men. Bereits 1950 iibemahm die DGP in Hessen 
die gesamte Personalauswahl fur den offentli- 
chen Dienst. Spater folgten die Lander Nieder- 
sachsen und Bremen sowie verschiedene Indu- 
striebetriebe im norddeutschen Raum. Wissen- 
schaftliche Kooperationspartner der DGP waren 
anfangs die Direktoren des Gottinger Instituts 
fur Psychologie J. v. Allesch und Kurt Wilde (zu 
ihrem Wirken vgl. Irle, 1989). Nach dem Wechsel 
von A.O. Jager und E.Todt nach GieBen wurde 
spater die GieBener Universitat Hauptkoopera- 
tionspartner. Leiter seit 1968 ist Dr. Klaus Althoff 
(Studium in Gottingen). Durch ihre engen Ko- 
operationsbeziehungen zur universitaren For- 
schung entwickelte sich die DGP als Nukleus an- 
wendungsorientierter Forschung und Testent- 
wicklung (vgl. Althoff, 1990). In der DGP sind 



zahlreiche wichtige Testinstrumente, wie der «ln- 
telligenz-Struktur-Test (IST)» von Amthauer, 
der «Wilde-Intelligenz-Test (WIT)», Irles «Be- 
rufs-Interessen-Test (BIT)», Todts «Differ- 
entieller Interessentest (DIT)» sowie verschiede- 
ne Kenntnis- und Rechtschreibungstests entstan- 
den. A.O. Jagers (1967) Untersuchungen liber 
«Dimensionen der Intelligenz» sowie grundle- 
gende empirische Bewahrungskontrollen multip- 
ler Testbatterien sind ebenfalls in der DGP 
durchgefiihrt worden. 



Gruppendynamik und demokratischer 
Fiihrungsstil 

Der Sozialpsychologe Kurt Lewin hat sich in 
den Vereinigten Staaten nach seiner Emi- 
gration aus dem nationalsozialistischen 
Deutschland zusammen mit seinen Mitar- 
beiter(inne)n in Forschung und Anwendung 
aktiv fur die Entwicklung einer humanisti- 
schen Psychologie und einer demokrati- 
schen Gesellschaft eingesetzt. Die bekannte 
Untersuchung iiber die positiven Auswir- 
kungen des demokratischen Fiihrungsstils 
von Lehrern im Vergleich zum autoritaren 
Stil oder laissez-faire-Verhalten (Lewin, 
Lippitt & White, 1939) ist eine Stan- 
dardreferenz der Fiihrungsstilforschung. 
Der wissenschaftliche Wert dieser vielzitier- 
ten Untersuchung ist allerdings aus metho- 
dischen Griinden fragwiirdig. Aus heutiger 
Sicht sollten die Ergebnisse dieser Studie 
deshalb nur mit Vorsicht interpretiert wer- 
den. Ihre Bedeutung liegt eher in ihren fach- 
historischen Wirkungen. 

Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs 
ubernahm Lewin bereitwillig die Aufgabe, 
psychologische Aufklarungskampagnen zur 
besseren Umsetzung der neuen amerikani- 
schen Gesetze gegen die Rassentrennung 
durchzufiihren. Aus diesen Aktivitaten sind 
die sogenannten «gruppendynamischen La- 
bors» hervorgegangen und die «Selbsterfah- 
rungsgruppen» der «National Training La- 
boratories» in Bethel, USA. French und Bell 
(1977, S.42) bezeichnen Lewin deshalb als 
den «eigentlichen Initiator» der gruppendy- 
namischen Konzepte zur Veranderung von 
Organisationen durch offene Kommunika- 
tionsprozesse. (Spater wurden solche orga- 
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I nformationsbox 6 

US-General Coopers A ufgabenl iste fur das Personalwesen 1948 in Deutschland 
Suggestions for T alks before the Society of Personnel Administrators 



1. Should Angestellte be selected by examina- 
tions? 

2. Present-day testing techniques for specific 
knowledges. 

3. Recruiting policemen. 

4. Recruiting office workers. 

5. Recruiting administrators. 

6. Should a law degree be required for the hig- 
her administrative Service? 

7. Do our public servants have a sufficiently 
broad educational background in economics, 
sociology, political science, and psychology? 

8. How can we attract better talent into the pu- 
blic Service? 

9. The value of the school of publish admini- 
stration as a source for recruitment for admi- 
nistrative posts. 

10. Placement techniques: Fitting the man to the 
job. 

11. Methods of job analysis and their purposes. 

12. Relating public service salaries to the cost of 
living. 

13. A position classification plan as a device for 
improving public management. 

14. The relationships of the Supervisor to his sub- 
ordinates. 

15. Methods for training better supervisors. 

16. Attaining greater efficiency in mechanical 
operations. 

17. Attaining greater efficiency in clerical opera- 
tions. 

18. Training public servants in courtesy to the 
public. 



19. Improving government operations through 
procedural self analysis by public servants 
themselves. 

20. Techniques for keeping the personnel in- 
formed of departmental plans and policies. 

21. The value of giving adequate information to 
Personnel about their agency’s policies. 

22. Maintaining the health of public servants. 

23. Building better morale among public ser- 
vants. 

24. Advantages of a contributory pension sy- 
stem. 

25. Do Beamte have too much security to be 
good public servants? 

26. Does participations by public servants in the 
legislature hamper responsive government? 

27. Can a public servant perform his job proper- 
ly if he opposes his supervisor publicly in the 
political arena? 

28. Do Beamte believe that they are «servants of 
the people?» 

29. The status of women in public office. 

30. Problems of supervising a field personnel of- 
fice. 

31. Statistical reporting systems for public em- 
ployment. 

32. Periodic ratings of the efficiency of public 
servants. 

33. Principles for selecting personnel for termi- 
nation in staff reductions. 

34. Central office-field relationships and their 
effect upon the supervisory line. 

35. Insuring competent personal administration 
in the Kreise. 



(Auszug aus einern Brief an General Richard W. Cooper, vom Bipartite Control Office in Frankfurt 
vom 17. Dezember 1948 an den Direktor des Hessischen Landespersonalamtes Professor Dr. Martin 
Draht und den Leiter des Personalamtes der vereinigten amerikanischen und britische Zonen Dr. 
Kurt Oppler. Herrn Dr. K. Althoff, Leiter der Deutschen Gesellschaft fitr Personalwesen. danke ich 
dafttr, daB er uns den Brief zum Abdruck zur Verfligung gestellt hat.) 



nisationalen Veranderungsprozesse «Orga- 
nisationsentwicklung» genannt, siehe Kapi- 
tel 16.) 

Neben den Arbeiten der Gruppe um Lewin 
liegen wichtige historische Wurzeln heutiger 
humanistischer Gestaltungskonzepte der 
Arbeits- und Organisationspsychologie in 
den Untersuchungen des Tavistock-Instituts 



in GroBbritannien im Kohlebergbau in den 
Jahren ab 1949 (Trist & Bamforth, 1951; vgl. 
auch Ulich, 1991, S.42ff.). Cherns (1989) 
schildert, wie es dazu kam, daB sich die psy- 
choanalytisch beeinfluBten Sozialpsycholo- 
gen des Tavistock-Instituts nach neuen Auf- 
gaben umsehen muBten. Sie hatten sich ur- 
spriinglich durch klinische Arbeit wahrend 
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des Krieges zusammengefunden. liber ei- 
nen Auftrag des nationalen Aufsichtsrats 
der Kohleindustrie fanden sie schlieBlich ein 
neues Betatigungsfeld in der Untersuchung 
der Auswirkungen der Mechanisierung und 
Arbeitsteilung im Bergbau. Im Verlauf die- 
ser Untersuchungen erkannten sie, daB die 
Bergleute (im Schacht South Yorkshire) ei- 
ne interessante Kombinationslosung tradi- 
tioneller Gruppenarbeit mit der damals neu- 
en Bergbautechnik gefunden hatten. Da- 
durch lieB sich anscheinend die von der Un- 
ternehmensleitung mit der Mechanisierung 
eingefiihrte Arbeitsteilung und Auflosung 
der Arbeitsgruppen vermeiden. Sie unter- 
suchten und verglichen die beiden verschie- 
denen Formen der Arbeitsorganisation und 
fanden heraus, daB bei der Kombinationslo- 
sung mit geringerer Arbeitsteilung geringe- 
re Abwesenheitsraten, weniger Unfalle und 
hohere Leistungen zu beobachten waren. 
Aus diesen Ergebnissen und Erfahrungen 
entstand der «soziotechnische Systeman- 
satz» des Tavistock-Instituts (Trist & Bam- 
forth, 1951). 

Eine wichtige Folgerung aus diesen Unter- 
suchungen war, daB es bei der Einfiihrung 
neuer Technologien nicht geniigt, lediglich 
die Arbeitsorganisation in technischer Hin- 
sicht zu optimieren. Das soziale und das 
technische System sind gemeinsam zu gestal- 
ten. Ziel ist eine bessere «Passung» zwischen 
beiden. Nach dem Vorbild der selbstorgani- 
sierten Gruppenarbeit im Bergbau erhalt die 
Arbeitsgruppe die Verantwortung fiir voll- 
standige Aufgabenbereiche. Dadurch soil 
eine erhohte Flexibilitat des gesamten sozio- 
technischen Systems erreicht werden (s. Ka- 
pitel 7 und 13; vgl. auch Ulich, 1991). 

Selbstverstandnis und Begriff 
der Organisationspsychologie 

Die Expansion der Nachfrage auf vielen 
Markten forderte in den 50er und 60er Jah- 
ren ein schnelles Wachstum der Industrie, 
aber auch der Universitaten. In den meisten 
Landern verdoppelte sich in dieser Zeit die 
Zahl der Studierenden etwa alle 6 Jahre (de 
Wolff, Shimmin & Montmollin, 1981). Die 



Orientierungsmodelle fiir effiziente Be- 
triebsfiihrung und modernes Management 
kamen in den westlichen Industrielandern 
aus der amerikanischen Industrie. Die Pro- 
duktionsphilosophie arbeitsteiliger FlieBfer- 
tigung in der Automobil- und Elektroindu- 
strie sowie die Zeit- und Bewegungsstudien 
der «wissenschaftlichen Betriebsfiihrung» 
waren in der Phase der Massenproduktion 
ungebrochen. 

Fiir praktische Gestaltungslosungen wurden in 
dieser Zeit entweder die Ingenieurwissenschaf- 
ten oder die Managementwissenschaften als 
kompetent angesehen. Der Spielraum fiir eigen- 
standige Gestaltungsbeitrage der Psychologie 
war in dieser Zeit nur gering. Selbst das nach den 
Untersuchungsergebnissen effiziente Arbeitsor- 
ganisationsbeispiel des Tavistock-Instituts im bri- 
tischen Kohlebergbau war nur kurzlebig und 
wurde weder von der Kohleindustrie noch von 
der Bergbaugewerkschaft als geeignete Losung 
gesehen. (Der Aufsichtsrat der Kohleindustrie 
war nicht dafiir, weil das Tavistock-Modell nicht 
so leicht kontrollierbar erschien. Die Gewerk- 
schaft wollte es nicht, weil es die Tarifverhand- 
lungen komplizierter machte; vgl. Cherns, 1989.) 

Wahrend der Hochkonjunktur der Massen- 
fertigung verlor die Angewandte Psycholo- 
gie sogar in ihrer angestammten Domane 
der psychologischen Eignungsdiagnostik 
zeitweilig an Bedeutung. Hauptproblem war 
nicht die Auswahl qualifizierter Fachkrafte, 
sondern die Anwerbung von geniigend Ar- 
beitskraften unterer Qualifikationsebenen 
fiir die anwachsende Produktion. Wichtige 
Probleme, fiir die ein Losungsbeitrag der 
Psychologie erwartet wurde, waren die soge- 
nannten «Firmenkrankheiten» Abwesenheit 
und Fluktuation oder die Verbesserung der 
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation. 
In den Leitsatzen der Sektion industrial 
and Engineering Psychology» des amerika- 
nischen Psychologenverbands (APA, Sek- 
tion 14) wurde damals eine interessenunab- 
hangige Anwendung wissenschaftlicher 
Theorien und Methoden gefordert. 

Das bereits von Lewin und seinen Schiilern 
vermittelte humanistische und demokrati- 
sche Selbstverstandnis konnte sich erst nach 
dem Wiederaufbau und Wirtschaftsauf- 
schwung in der Reformzeit Mitte der 60er 
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Jahre entfalten. In dieser Zeit wurden 
schlieBlich die ersten programmatischen Bti- 
cher mit dem Titel Organisationspsychologie 
geschrieben (Bass, 1965; Schein, 1965; Katz 
& Kahn, 1966; Tannenbaum, 1966; das erste 
deutschsprachige Buch zur «Organisations- 
psychologie» haben v. Rosenstiel, Molt und 
Riittinger 1972 publiziert.) 

Die These, daB Industriebetriebe wie ande- 
re Organisationen als soziale Systeme «offe- 
ne Systeme » sind und in komplexen systemi- 
schen Wechselbeziehungen mit ihrer Um- 
gebung stehen, hatte eine stimulierende 
Bedeutung fur das aufkeimende neue 
Selbstverstandnis der Organisationpsycho- 
logie. Verbunden mit dieser These wurde die 
Forderung nach mehr interdisziplinarer Ko- 
operation und Integration der Psychologie 
in die Organisationswissenschaften, um die 
Individuumzentriertheit der Psychologie zu 
uberwinden. 1973 anderte die APA-Sektion 
14 ihren Namen in industrial and Organi- 
zational Psychology». Abgerundet wurde 
diese Entwicklung schlieBlich durch das er- 
ste enzyklopadisch umfassende Handbuch, 
herausgegeben von Dunnette (1976). 

Neue Auseinandersetzungen und 
Identitatskrise in der Studentenbewegung 

In der Studentenbewegung Ende der 60er 
Jahre entwickelten die Studierenden ver- 
schiedener Lander ein neues politisches 
SelbstbewuBtsein. Im Protest gegen das En- 
gagement der USA in Vietnam, gegen aktu- 
elle politische Entwicklungen in einzelnen 
Landern und gegen autoritare Strukturen an 
den Universitaten entstand die auBerparla- 
mentarische Opposition (APO). Die Gesell- 
schaftskritik linker Philosophen und Sozio- 
logen wie Herbert Marcuse, Theodor Ador- 
no und Jurgen Habermas wurde von der 
Protestbewegung aufgenommen und in die 
Universitaten getragen (vgl. Habermas, 
1969). An einigen Universitaten wurde auch 
die Psychologie von dieser Bewegung er- 
faBt. (Einer der Brennpunkte war das Psy- 
chologische Institut an der Freien Universi- 
tat Berlin.) Ein Kernthema war damals die 
Frage, welche Relevanz die Psychologie fur 



die Emanzipation der Gesellschaft haben 
kann. (Emanzipation wurde im Sinne von 
Habermas, 1968, als Aufhebung unnotiger 
Herrschaftsverhaltnisse verstanden.) Klaus 
Holzkamp hat diese intensiv diskutierte Fra- 
ge in seinem damals an vielen Orten zirku- 
lierenden «Relevanzpapier» (Holzkamp, 
1968) aufgegriffen. 

Die Studentinnen und Studenten wollten ei- 
ne grundlegende Veranderung der Psycho- 
logie. Vor allem die Betriebspsychologie ge- 
riet ins SchuBfeld der Kritik. Sie wurde von 
vielen Studierenden der Psychologie als 
«unternehmerorientierte Wissenschaft» eti- 
kettiert, die nur der Stabilisierung des kapi- 
talistischen Wirtschafts- und Herrschaftssy- 
stems dient (vgl. die Schilderung von Alt- 
hoff, 1990, liber seine Erfahrungen in Lehr- 
veranstaltungen in diesem Gebiet). Die 
radikale Kritik kulminierte schlieBlich 1969 



I nformationsbox 7 

die Pdtfcfoloyic! 

Alle psychologischen Ansatze 
erweisen sich als unpolitisches 
Gewurstel. Wo Psychologen poli- 
tische Praxis betreiben (z.B. in 
Betriebsagitationsgruppen, in der 
Schuler- und Lehrlingsagitation) , 
agitieren sie nicht als Psycholo- 
gen : Denn die Psychologie ist 

traditionell und perspektivisch 
eine Wissenschaft, die systembe- 
dingte Konflikte zu eliminieren 
versucht . (Das gilt auch fur die 
Psychologie der DDR.) Die Psycho- 
logie war und ist immer ein In- 
strument der Herrschenden . Sie 
ist folglich nur als Wissen iiber 
das Herr schaftssy stem brauchbar. 
Die konkrete Alternative zum 
Traum von der Umfunktionierung 
der Psychologie zum Instrument 
des Klassenkampfes ist ihre Zer- 
schlagung. 

(Anfang der Resolution vom «Kongrefi kriti- 
scher und oppositioneller Psychologie » am 
16. Mai 1969 in Hannover, Hervorhebungen 
wie im Original, Quelle: hektografiertes Papier, 
vgl. Maikowski, Mattes & Rott, 1976, S. 290f.) 
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im Spruch «Zerschlcigt die Psychologie». Er 
war die Uberschrift einer Resolution eines 
Kongresses «kritischer und oppositioneller 
Psychologen» in Hannover (siehe Informa- 
tionsbox 7). Die «Zerschlagung der Psycho- 
logy blieb aber im Grunde nur ein akade- 
misches Streitthema. Grundlegende Ande- 
rungen der Strukturen der Arbeits- und Or- 
ganisationspsychologie sind nicht daraus 
entstanden. Versuche zur Aufhebung der 
professionellen Arbeitsteilung zwischen Di- 
plom-Psychologen und nicht-akademischen 
Mitarbeiterinnen in der praktischen Arbeit, 
wie sie Althoff (1990) aus dieser Zeit fur die 
Deutsche Gesellschaft fur Personalwesen 
berichtet, blieben eher temporare Ausnah- 
men. 

Wie in der sogenannten «Krise der Psycho- 
technik» Ende der 20er Jahre, trugen die 
Grundsatzdiskussionen in den 70er Jahren 
jedoch zur Differenzierung verschiedener 
Richtungen in der Psychologie bei. Sie for- 
derten eine starkere Beriicksichtigung histo- 
rischer, gesellschaftlicher, wissenschafts- und 
erkenntnistheoretischer Grundlagen bis hin 
zur Klarung ethischer und praktischer 
Grundsatzfragen. Die Arbeits- und Betriebs- 
psychologie wurde von vielen Studierenden 
der Psychologie als «unternehmerorientier- 
tes» Anwendungsfach abgelehnt. Die Klini- 
sche Psychologie entwickelte sich zum be- 
vorzugten Studienfach. Auch die personelle 
Expansion erfolgte in der Arbeits- und Orga- 
nisationspsychologie nur sehr langsam. 
Nachbardisziplinen wie die Ingenieurwissen- 
schaften, Arbeitsmedizin, Betriebswirtschaft 
und die berufliche Erwachsenenbildung be- 
setzten die Aufgabenfelder. 

An dieser kritischen Grundeinstellung der Stu- 
dierenden anderte zunachst auch ein zunehmen- 
des Engagement von Arbeits- und Organisa- 
tionspsycholog(inn)en fiir Gewerkschaften und 
eine «arbeitnehmerorientierte» Anwendung der 
Psychologie wenig. (So wurde beispielweise an 
der FU Berlin zusammen mit Gewerkschaftern 
1980 der «Verein Arbeit, Bildung und For- 
schung» gegriindet. Er ist seither vor allem in der 
gewerkschaftlichen Bildungsarbeit aktiv. Projek- 
te mit sehr groBer Breitenwirkung, wie z.B. die 
Untersuchung und Erforschung von Problemen 
der Schichtarbeit und Aktivierung von Beschaf- 



tigten, wurden von Mitgliedern des Vereins 
durchgefiihrt; vgl. Wolf, 1989.) 



Humanisierung der Arbeit 

Riickwirkend betrachtet, laBt sich diese Zeit 
intensiver Auseinandersetzungen als Zei- 
chen einer erneuten Identitatskrise der Psy- 
chologie interpretieren. Krisenhafte Aus- 
einandersetzungen konnen dazu beitragen, 
das Selbstverstandnis einer Disziplin weiter- 
zuentwickeln. 

Speziell fiir die deutschsprachige Arbeitspsycho- 
logie hatte in dieser Zeit Walter Volperts (1975) 
gesellschaftlich-historische Kritik eine klarende 
Bedeutung. In seiner Schrift fordert er eine Um- 
orientierung und stellt die Personlichkeitsentfal- 
tung der Arbeitenden in den Mittelpunkt. Als Al- 
ternative zur tayloristischen Trennung von Kopf- 
und Handarbeit und zu einer extremen Zerstuk- 
kelung und «Partialisierung» menschlicher 
Handlungen verweist er auf Ansatze zur Ent- 
wicklung einer arbeitspsychologischen Hand- 
lungstheorie, wie sie von ihm, Eberhard Ulich 
und in der damaligen DDR von Winfried Hacker 
(1978) konzipiert worden waren. 

Die Organisationspsychologie orientierte 
sich damals vor allem an Lewins Konzepten 
zu demokratischen Fuhrungsstilen, partizi- 
pativen Gruppenentscheidungen und grup- 
pendynamischen Modellen der Organisa- 
tionsentwicklung (siehe dazu exemplarisch 
das Buch von v. Rosenstiel, Molt & Rtittin- 
ger, 1972). Psychologische Beratung fiihrte 
in vielen Unternehmen zur Einfiihrung ko- 
operativer Fuhrungsmodelle. Engagiert 
wurde in Seminaren iiber weitreichende 
Modelle und Strategien zur «Demokratisie- 
rung von Organisationen» (vgl. Greif, 1971) 
debattiert. Die soziotechnischen Systeman- 
satze als eine konkrete Moglichkeit zur Ver- 
ringerung der Arbeitsteilung in der Gruppe 
und die «Neuen Formen der Arbeitsgestal- 
tung» (Ulich, Groskurth & Bruggemann, 
1973) bildeten gewissermaBen das Verbin- 
dungsglied zwischen der damaligen Organi- 
sationspsychologie und der Arbeitspsycho- 
logie. 

Nach dieser Phase der Grundsatzdiskussionen 
wurden in der Arbeits- und Organisationspsy- 
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chologie in den 70er Jahren vor allem in Westeu- 
ropa humanistische Konzepte der Arbeitsgestal- 
tung stark rezipiert. Die Verbesserung der «Qua- 
litdt des Arbeitslebens » und die «Humanisierung 
der Arbeit» waren beherrschende Themen. (Das 
1974 begonnene Forschungsprogramm zur «Hu- 
manisierung des Arbeitslebens» des Ministeri- 
ums ftir Forschung und Technologieentwicklung 
der Bundesrepublik Deutschland, seit 1989 um- 
benannt in «Arbeit und Technik», zahlt mit iiber 
100 Millionen DM pro Jahr zu den international 
groBten Forschungs- und Umsetzungsprogram- 
men. Anfangs umstritten, hat es insgesamt zwei- 
fellos zur Entwicklung einer multidisziplinaren 
Flumanisierungsforschung beigetragen. In der 
Psychologie hat vor allem die arbeitspsychologi- 
sche Forschung von diesem Programm profi- 
tiert.) Praktisch gesehen, blieben betriebliche 
Modellprojekte zur «Flumanisierung der Arbeit» 
in dieser Phase aber zunachst nur kurzfristig be- 
stehende Experimente. In breitem MaBstab 
konnten sie nicht in die Organisationsstrukturen 
der Massenproduktion integriert werden. 

Eine weitere wichtige Linie war der Beitrag der 
Organisationspsychologie zur vergleichenden 
Forschung und organisationalen Mitbestim- 
mungsdiskussion in Europa. Die Auswertung 
vergleichender Untersuchungen iiber die forma- 
len Regelungen zur Mitbestimmung oder Partizi- 
pation in Organisationen, Arbeitsethik und Wer- 
tewandel in der Bedeutung der Arbeit gewinnt 
angesichts der aktuellen Probleme der «Harmo- 
nisierung» der rechtlichen Rahmenregelungen in 
einem zusammenwachsenden Europa der 90er 
Jahre neue praktische Relevanz (vgl. Fleller, 
1989; Wilpert, 1989). 



Arbeitspsychologie in den Ostblocklandem 

Anders verlief in dieser Zeit die Entwick- 
lung der Psychologie in der Sowjetunion und 
in den Ostblocklandem. Im folgenden kon- 
nen die allgemeinen Aufgabenstellungen, 
gesellschaftlichen Grundlagen und Proble- 
me nur sehr kurz und mit Schwerpunktset- 
zung im Arbeitsfeld der Arbeitspsychologie 
behandelt werden. Fiir eine genauere und 
umfassende Darstellung ware eine eigene 
Arbeit erforderlich. Die folgende Darstel- 
lung beriicksichtigt vorwiegend die allge- 
mein zuganglichen Informationen und per- 
sonliche Flinweise von Kollegen aus der da- 
maligen DDR. In den gesellschaftlichen 
Grundlagen und Aufgabenstellungen spie- 
geln sie aber die Entwicklungen der Aufga- 



benfelder der Arbeitspsychologie in der So- 
wjetunion und anderer Landern des Ost- 
blocks wieder, wie sie vorher in Moskau von 
Rubinstein und spater Leontjew oder fiir die 
Ingenieurpsychologie von Leningradern wie 
Lomow, Nebylizin und Gubinski formuliert 
worden waren. 

Arbeitsgrundlage aller angewandten Wis- 
senschaften muBten Beschliisse des Zentral- 
komitees (ZK) oder der Parteitage der 
Kommunistischen Parteien (bzw. der SED 
in der damaligen DDR) sein. Verweise auf 
ZK- oder Parteitagsbeschliisse fehlten des- 
halb in kaum einem Vorwort zu einem 
Standardwerk zur Anwendung der Psycho- 
logie. Immer hervorgehoben werden muBte 
die wirtschaftliche Bedeutung der Psycholo- 
gie fiir die «Steigerung der Arbeitsprodukti- 
vitat» und die «sozialistische Rationalisie- 
rung». Das gesamte Programm der Sektion 
Arbeits- und Ingenieurpsychologie der Ge- 
sellschaft fiir Psychologie der damaligen 
DDR hatte sich unmittelbar an den Be- 
schliissen und Aufgabenstellungen der Par- 
teitage der «Sozialistischen Einheitspartei 
Deutschlands» zu orientieren. Diese Be- 
schliisse sind selbst wiederum keineswegs 
unabhangig von wirtschaftlichen Notwen- 
digkeiten und gesellschaftlichen Problemen 
in der damaligen DDR zu sehen. Sie konnen 
als Spiegel fur die Bedeutung ungeloster 
Probleme der Arbeitsproduktivitat fiir das 
Wirtschaftssystem interpretiert werden. In 
westlichen Industrielandern ist der Beitrag 
der Arbeits- und Organisationspsychologie 
zur Produktivitatssteigerung oder Rationali- 
sierung durchaus auch ein wichtiges Ziel, 
das oft im Vorwort hervorgehoben wird. Es 
muB aber nicht wortgetreu aus politischen 
Vorgaben oder Parteibeschliissen hergelei- 
tet werden. 

Ein erstes praktisches Anwendungsfeld der Psy- 
chologie nach dem Zweiten Weltkrieg am Institut 
fiir Psychologie der TU Dresden unter Werner 
Straub war die Analyse und Prophylaxe von Ar- 
beitsunfallen. Straubs Mitarbeiter Erwin Gniza, 
spater Direktor des Dresdner Zentralinstituts fiir 
Arbeitsschutz, hat durch praxisorientierte Arbei- 
ten dazu beigetragen, daB der Arbeits- und Ge- 
sundheitsschutz eine groBe Bedeutung fiir die 
Arbeits- und Ingenieurpsychologie der DDR er- 
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langte. Im Verlauf der Entwicklung der gesell- 
schaftlichen und wirtschaftlichen Anforderungen 
haben sich die Aufgabenfelder der Arbeits- und 
Ingenieurpsychologie weiteren Problemen zuge- 
wandt. 1964 wurden die Aufgaben im Programm 
der Sektion unter Bezug auf Parteitagsbeschllisse 
der SED folgendermaBen formuliert (zitiert nach 
Herrmann, Frey & Skala, 1987, S. 58): 

«Die Arbeitspsychologie hat mit ihren Unter- 
suchungen in vielfaltigen Formen die soziali- 
stische Rekonstruktion der Betriebe und die 
Rationalisierung der Arbeitsprozesse zu un- 
terstiitzen sowie dem Gesundheitsschutz und 
Arbeitsschutz der Werktatigen zu dienen. 
Dies kann sie nur in enger Verbindung mit der 
Technologie, der Arbeitshygiene, der Arbeits- 
okonomik und Betriebspadagogik. 

Der Ingenieurpsychologie obliegt es, das Sy- 
stem Mensch und Automat experimentell zu 
untersuchen. Sie bearbeitet vorrangig die Pro- 
bleme der psychologischen Information und 
Regulation mit dem Ziel einer technischen 
Modellierung entsprechender Prozesse oder 
einer Optimierung spezifischer Systembedin- 
gungen und -beziehungen. Die Gemein- 
schaftsarbeit mit anderen kybernetischen Dis- 
ziplinen ist notwendig und gibt ihr besondere 
Wirkung.» 

Hacker und Timpe (zit. nach Herrmann et al., 
1987, S.59) haben 1979 auf dem 5. KongreB der 
Gesellschaft fur Psychologie der damaligen DDR 
die folgenden gesellschaftlichen Aufgaben der Ar- 
beits- und Ingenieurpsychologie unterschieden: 
Mitwirkung bei der weiteren Verbesserung 
der Arbeits- und Lebensbedingungen der 
Werktatigen, 

Beitrage zur Erhohung der Arbeitsproduktivi- 
tat und -effektivitat (Entwicklung des Indivi- 
duums als wesentlichste Produktivkraft), 
Gestaltung der Arbeit und der Arbeitsmittel 
nach psychologischen Kriterien, 
psychologische Grundlagen der Qualifizie- 
rung und der Leitungstatigkeit und 
Mitwirkung im Gesundheitsschutz. 

Wie die wiedergegebene Aufgabenliste 
zeigt, war die Arbeitstatigkeit, Qualifizie- 
rung und Gesundheit des Individuums 
Hauptansatzpunkt von Veranderungen. Die 
Mitarbeit im betrieblichen Arbeits- und Ge- 
sundheitsschutz entwickelte sich zu einem 
wichtigen berufspraktischen Schwerpunkt, 
wie es ihn seither in diesem Umfang in kei- 
nem westlichen Land gegeben hat. Ziel war 
dabei die Umgestaltung der Arbeitstatigkeit 



und Arbeitsumgebung zur Prevention von 
Fehlhandlungen und Krankheiten (vgl. Gni- 
za, 1986; Hacker, 1990). 

Fragen der Gruppen- und Kollektiventwicklung 
sowie Fiihrung und Leitung gehorten zum Gebiet 
der Sozialpsychologie (Alberg & Schmidt, 1980; 
Andrejewa & Vorwerg, 1979; Hiebsch & Vor- 
werg, 1971; Vorwerg. 1978). Der Marx'sche Be- 
griff der Kooperation und Lenins Organisations- 
konzept des «demokratischen Zentralismus» 
muBten als Grundlage herangezogen werden. 
Das implizierte straffe Hierarchie und Einzellei- 
tung, unbedingte Ausfiihrung von Beschliissen 
und Weisungen («Befehlswirtschaft») und diszi- 
plinierte Zusammenarbeit bei der Verwirkli- 
chung der im Plan festgelegten Ziele. Politische 
Tabuthemen waren: Konzepte zur Delegation 
von Verantwortung, Gruppenentscheidungen 
und kooperative Fiihrung, Forderung gruppen- 
dynamischer Prozesse, Veranderung der Macht- 
verteilung oder der vorgegebenen Entschei- 
dungsprozesse in Organisationen und westliche 
Konzepte zur Personal- und Organisationsent- 
wicklung. 

Kritik am Wirschaftssystem war innerhalb 
der zentralistisch beherrschten Lander ein 
absolutes Tabuthema. Als unumstoBliche 
Staatsdoktrin waren die Grundprinzipien 
des «demokratischen Zentralismus» in den 
Verfassungen und Arbeitsgesetzen veran- 
kert. Jede offene Diskussion iiber alternati- 
ve Fiihrungs- und Organisationskonzepte 
war insofern bereits «verfassungsfeindlich». 
Die Konsequenz war eine wirtschafts- und 
organisationspolitische Entmiindigung der 
Wissenschaft und letztlich sogar Selbstent- 
miindigung aller politischer Veranderungs- 
krafte durch das zentralistische System. 

In einer schwierigen Gratwanderung haben 
die Psycholog(inn)en in der damaligen 
DDR versucht, einen Beitrag zur Erweite- 
rung der Freiheits- und Qualiftzierungsspiel- 
raume des Individuums in der Arbeit inner- 
halb der Grenzen des Systems zu leisten. Die 
Arbeits- und Ingenieurpsychologie konnte 
sich dabei auf Erkenntnisse von Marx und 
Engels iiber die Bedeutung der Arbeit fur 
die Personlichkeitsentwicklung stiitzen, de- 
ren Ziele auf klassische humanistische Wert- 
vorstellungen zuriickgehen. Danach sind in 
der sozialistischen Gesellschaft wirtschaftli- 
che Ziele der Rationalisierung und humani- 
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stische Ziele einer Arbeitsgestaltung zur 
Forderung «universal entwickelter Individu- 
en» miteinander vereinbar (vgl. Hacker, 
1986, S. 15). Unter der Deckformel «soziali- 
stische Rationalisierung durch personlich- 
keitsforderliche Arbeitsgestaltung» konnte 
die Psychologie in der DDR die Erweite- 
rung der Freiheits- und Qualifizierungsspiel- 
raume in der Arbeitstatigkeit fordern. Mit 
dieser Programmatik wurden Feldexperi- 
mente durchgefiihrt, die wichtige, iiber die 
Gesellschaftsordnung hinausweisende Er- 
kenntnisse erbracht haben. 

Hervorzuheben sind im Gebiet der Arbeitspsy- 
chologie Untersuchungen iiber «Freiheitsgrade» 
und «erforderliche Lernaktivitaten* in der Ar- 
beit des Straub-Schiilers Winfried Hacker und 
seiner Mitarbeiter(innen) an der TU in Dresden 
(Hacker, 1986) sowie die Arbeiten iiber psychi- 
sche Fehlbeanspruchungen und zum Gesund- 
heitsschutz (Hacker & Richter, 1984; Hacker, 
1990) und iiber kognitive, selbstgesteuerte Lehr- 
und Lemverfahren (Hacker & Skell, in Vorber.). 
Die detaillierten und praxisnahen Losungen ba- 
sieren auf einem humanistischen, handlungstheo- 
retischen Personlichkeitsmodell des selbstandig 
planenden und handelnden Menschen, der sich in 
und durch seine Arbeit verwirklichen kann (vgl. 
insbesondere die Konzepte der «planenden Stra- 
tegic* nach Hacker, 1986, und «Eigenaktivitat» 
nach Hacker & Skell, in Vorber.). 

Fiir Beitrage im Gebiet der angewandten kogni- 
tiven Psychologie und Ingenieurpsychologie, wie 
sie an der Berliner Humboldt- Uni versitat gelei- 
stet wurden, ware eine eigene Darstellung erfor- 
derlich (vgl. Klix & Krause, 1980; Timpe, 1988. 
1989). International beachtete kognitionspsycho- 
logische Grundlagenarbeiten zur Gestaltung der 
Mensch-Computer Interaktion wurden insbeson- 
dere von Klix und Mitarbeiter(inne)n in differ- 
enzierten und umfangreichen Untersuchungsse- 
rien entwickelt und iiber das von Klix initiierte 
internationale Netzwerk MACINTER auch im 
englischsprachigen Bereich vermittelt (Klix & 
Wandke. 1986; Klix, Streitz, Waern & Wandke. 
1989; als neuere Ubersicht vgl. Wetzenstein-Ol- 
lenschlager, 1990). 

Die Arbeits- und Ingenieurpsychologie der 
damaligen DDR hat vor allem in der anwen- 
dungsorientierten experimentellen Grund- 
lagenforschung wichtige Beitrage geliefert. 
Der praktischen Nutzung der resultierenden 



Erkenntnisse waren allerdings enge System- 
grenzen gesetzt. 

Die Ineffizienz des starren. biirokratisch verwal- 
teten leninistischen Organisationssystems und 
die absurde Legitimierung politischer Unterdriik- 
kung und Entmiindigung von Menschen war im 
Grunde schon sehr friih offensichtlich. Bereits 
seit den 20er Jahren war dies ein Streitthema par- 
tei- und wirtschaftspolitischer Auseinanderset- 
zungen. Die heute durch die Medien verbreitete 
Kritik am Wirtschaftssystem, an der betriebli- 
chen Biirokratie und Befehlsstruktur wurde sehr 
konkret bereits in den 60er und 70er Jahren vor 
dent Hintergrund der damaligen Diskussionen 
iiber Demokratisierungskonzepte in der Organi- 
sationssoziologie und -psychologie in den westli- 
chen Industrielandern formuliert (vgl. Greif, 
1971). 

Die Aufarbeitung dieser Zeit ist keineswegs nur 
ein Problem der Wissenschaftler(innen) aus der 
friiheren DDR. DaB nach den brutalen stalinisti- 
schen Sauberungen und durch die allgegenwarti- 
ge Uberwachungsbiirokratie der Staatssicher- 
heitsorgane Kritik innerhalb des Systems nur 
vorsichtig angedeutet wurde, ist verstandlich. 
Kaurn noch nachvollziehbar mag aber aus heuti- 
ger Sicht erscheinen, warum westliche Wissen- 
schaftler oder Studierende damals das zentralisti- 
sche Wirtschafts- und Organisationssystem ohne 
diesen Druck favorisieren konnten. Einzelne 
Theoretiker verstiegen sich zeitweilig sogar in die 
Position, daB im zentralistischen System Macht- 
miBbrauch in den Betrieben «unmoglich» sei, 
weil der Betriebsdirektor an gesetzliche Bestim- 
mungen gebunden ist, weil er den Werktatigen 
des Betriebes und dem Leiter iibergeordneter 
Stellen rechenschaftspflichtig sei und weil er nach 
seinem «politisch-ideologischen Klassenstand- 
punkt» ausgewahlt worden ist (vgl. Deppe, 1971. 
S. 122 ff.). (Mir geht es nicht um die Position von 
Deppe als Einzelperson, der seine Auffassung 
spater ja durchaus geandert hat. Das Zitat steht 
beispielhaft fur Positionen aus der damaligen 
Zeit.) Diese Art Apologetik des zentralistischen 
Herrschaftssystems erscheint nach dem, was wir 
heute liber das System, seine Uberwachungs- und 
Unterdriickungsapparate und Fuhrungskader 
wissen, geradezu zynisch. Wie konnten Wissen- 
schaftler das System nur so falsch einschatzen? 
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2.3 Die Phase der Stabilisierung und 
organisationalen P rofessionalisierung 
als Gestaltungswissenschaft 

In der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg hat- 
ten die Vereinigten Staaten zunachst eindeu- 
tig die Fiihrungsrolle in der internationalen 
Industrie- und Organisationspsychologie. 
Erst mit der Veranderung der Aufgaben- 
schwerpunkte in der Folge der Wirtschafts- 
krise (S.u.) und der Ablosung der Massenfer- 
tigung nach amerikanischem Vorbild wurde 
die Fachentwicklung wieder starker durch 
europaische Forschungsbeitrage und Ge- 
staltungsprojekte bestimmt. 

In den Vereinigten Staaten ist noch heute die 
Professionalisierung der Organisationspsy- 
chologie am weitesten fortgeschritten (zu 
den europaischen Entwicklungsperspektiven 
S.u.). Die «Society for Industrial and Organi- 
zational Psychology (SIOP)» (APA, Division 
14) ist ein Verband mit iiber 5.000 Mitglie- 
dern (1991). Er gibt die traditionsreiche 
Fachzeitschrift «Joumal of Applied Psychol- 
ogy» heraus. Sein «Newsletter» zur Mitglie- 
derinformation heiBt «TIP» (The Industrial- 
Organisational Psychologist). An der 6. jahr- 
lichen Konferenz 1991 in St. Louis (Missouri) 
haben ca 2.000 Personen teilgenommen. 

In seinem Vortrag als scheidender President der 
SIOP hat Frank Landy (1991) auf der Jahreskon- 
ferenz in St. Louis (Missouri) die Wurzeln der In- 
dustrie- und Organisationspsychologie der Verei- 
nigten Staaten durch einen Stammbaum der 
Doktorvater der bekannten amerikanischen 
Fachvertreter und der Prasidenten des Verbands 
zurlickverfolgt. 37 Prasidenten lassen sich nach 
diesem Doktoranden-Stammbaum auf Wilhelm 
Wundt und seine Doktoranden James McKeen 
Catell, Scripture, Pintner, Arps, Titchener, Wit- 
mer und Miinsterberg zuriickbeziehen. Aus der 
Linie des Amerikaners William James entstam- 
men 6 Prasidenten. Auch William Janies hat in 
Deutschland studiert. 



Wirtschaftskrise und verdnderte 
Aufgabenschwerpunkte 

Durch die schwieriger werdenden wirt- 
schaftlichen Rahmenbedingungen Ende der 
70er und zu Beginn der 80er Jahre endete in 



den westlichen Industrielandern die perso- 
nelle Expansionsphase an den Universitaten 
genauso abrupt wie die Reformprojekte der 
humanistischen Organisationspsychologen 
in den Vereinigten Staaten. Die groBen Zah- 
len von Studienabganger(inne)n, die jetzt 
auf den Arbeitsmarkt drangten, fanden in 
der Padagogischen Psychologie kaum noch 
und in der Klinischen Psychologie nur noch 
mit Schwierigkeiten Arbeitsplatze. Im Ge- 
biet der Arbeits- und Organisationspsycho- 
logie entwickelten sich die Berufsperspekti- 
ven dagegen sehr viel giinstiger. Dies forder- 
te allmahlich ein Anwachsen der absoluten 
Zahlen der Studierenden und Berufstatigen 
in diesem Arbeitsfeld. 

Es ist bemerkenswert, daB diese Expansion 
auch in der Zeit einer Wirtschaftskrise mog- 
lich war und daB die Forschung zur Huma- 
nisierung der Arbeit, entgegen alien Be- 
fiirchtungen, daB dies lediglich ein «Schon- 
wetterthema» sei, in dieser Zeit weiterge- 
fiihrt werden konnte. Auf krisenbezogene 
Probleme wie die psychischen und psycho- 
somatischen Auswirkungen von Arbeits- 
plcitzunsicherheit und Erwerbslosigkeit oder 
auf aktuelle, durch das Anwachsen der 
Schichtarbeit mitbedingte psychosoziale 
Probleme konnte die arbeits- und organisa- 
tionspsychologische Forschung mit sozial 
engagierten Schwerpunktverlagerungen ih- 
rer Arbeitsfelder reagieren. 

Die Forschung iiber Beanspruchungen oder 
Strefi am Arbeitsplatz entwickelte sich in den 
80er Jahren als expandierendes interdiszipli- 
nares Arbeitsfeld. Zunehmende Probleme 
durch Alkoholkonsum im Betrieb und er- 
folgreiche Praventionsprojekte wurden zu 
einem Ausgangspunkt fur die Entwicklung 
der sogenannten «klinischen Organisations- 
psychologie» (vgl. Wiedl & Greif, 1991). An- 
fanglich wurden in diesem Feld ausschlieB- 
lich medizinische Modelle und Interven- 
tionstechniken favorisiert. Inzwischen wer- 
den aber Ergebnisse und Interventions- 
methoden aus der Psychologie allgemein als 
Grundlagen anerkannt (vgl. Luczak & Vol- 
pert, 1987; Greif, Bamberg 8c Semmer, 
1991). 

Nach einer Phase der Kritik der Berufieig- 
nungsdiagnostik haben sich auch in diesem 
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Feld wichtige konzeptionelle und methodi- 
sche Veranderungen ergeben. Anzuspre- 
chen sind hier die Methoden des Assess- 
ment Centers, wie sie zur Auswahl von Mit- 
arbeiter(inne)n, vor allem aber zur Perso- 
nalentwicklung eingesetzt worden sind 
(vgl. Schuler & Stehle, 1992, s. Kap. 9). Hi- 
storisch interessant ist, daB hier auf Verfah- 
ren zur praxisnahen Simulation von typi- 
schen Anforderungssituationen (z.B. Pro- 
blemloseaufgaben fiir eine Gruppe, zu An- 
forderungen an Simulationsmethoden (vgl. 
Kapitel 4)) zuriickgegriffen wurde, wie sie 
ahnlich bereits in der Subjektpsychotech- 
nik (S.O.) eingefiihrt und spater in der deut- 
schen Wehrmachtpsychologie zur Auswahl 
von Offizieren weiterentwickelt worden 
waren. Eignungsdiagnostik nur mithilfe 
von Intelligenz- und Leistungstests, ohne 
Beratungs- und PersonalforderungsmaB- 
nahmen hat schlieBlich dadurch zwar nicht 
generell in der Praxis, aber zumindest als 
Orientierungsmodell an Stellenwert verlo- 
ren. 

Hinzuweisen ist ferner auf psychologische 
Problemlose- und Kreativitdtstechniken so- 
wie Gesprachs- und Fiihrungstechniken. Sie 
wurden zunachst im Managementtraining, 
spater aber in abgewandelter Form zuneh- 
mend fiir weitere Ebenen in der Organisa- 
tion eingesetzt. Heute sind sie Standard- 
techniken der betrieblichen Aus- und Weiter- 
bildung und werden fast universell einge- 
setzt. In diesem expansiven Arbeitsfeld sind 
aber keinewegs nur Psycholog(inn)en tatig, 
sondern vor allem Erwachsenenbildner, Be- 
triebwirte oder Ingenieure. (In den Verei- 
nigten Staaten wird dieses Feld inzwischen 
sogar vorwiegend an Management- oder 
Business-Schools gelehrt.) 

Wie die aufgefiihrten Arbeitsfelder und Ent- 
wicklungen zeigen, ist es der Angewandten 
Psychologie im gesamten Feld aber durch- 
aus gelungen, stabil FuB zu fassen und sogar 
in der Wirtschaftskrise Beitrage zur Bewal- 
tigung gesellschaftlich relevanter Probleme 
zu liefern. Es gelang der Psychologie dabei, 
ihr Aufgabenfeld zu erweitern, Schwer- 
punkte zu verlagern oder sich sozial enga- 
giert und flexibel an gesellschaftliche Anfor- 
derungsveranderungen anzupassen. 



Auswirkungen der japanischen 
Konkurrenz und Einfiihrung 
der Computer -Technik 

Nach der Phase expansiver Produktionsstei- 
gerung der Massenfertigung der 50er und 
60er Jahre traten in den 70er und 80er Jah- 
ren Produktqualitat und Preiskonkurrenz in 
den Vordergrund. Durch die Einfiihrung 
neuer computerunterstiitzer Technik in der 
Produktion und Verwaltung wurde eine an 
wechselnde Kundenbediirfnisse flexibel an- 
pafibare Kleinserienfertigung auch fiir GroB- 
unternehmen wirtschaftlich. Dadurch verlor 
die tayloristische Philosophic der «wissen- 
schaftlichen Betriebsfiihrung» an Bedeu- 
tung. Unter dem Druck der japanischen 
Konkurrenz vollzog sich zunachst langsam, 
dann aber immer schneller der Ubergang zu 
integrativen organisationalen Gestaltungs- 
konzepten. Historische Wurzeln der japani- 
schen Qualitatszirkel-Gruppen (vgl. Bun- 
gard, 1992; siehe Kapitel 13) lassen sich zu- 
mindest partiell bis zum Tavistock-Experi- 
ment zuriickverfolgen (Cherns, 1989). 
Orientiert am «soziotechnischen Systeman- 
satz», entwickelten sich insbesondere in der 
Automobil- und Elektroindustrie ingenieur- 
wissenschaftliche Konzepte flexible)- Ferti- 
gungsinseln, verbunden mit Konzepten 
selbstgesteuerter Arbeitsgruppen als ideal- 
typische Organisationsform (vgl. Ulich, 
1991, siehe Kapitel 8). In diesem interdiszi- 
plinaren Feld entwickelte sich eine lebendi- 
ge Auseinandersetzung iiber integrierte, sy- 
stemische Organisationstheorien (siehe Ka- 
pitel 3) Unternehmenskulturen (Neuberger 
& Kompa, 1987), organismische und organi- 
sche Organisationsmodelle, Netzwerkmo- 
delle und kreative Organisationstheorien 
(vgl. Morgan, 1986). 

Ein aktuelles theoretisches Thema ist die Unter- 
suchung evolutionarer Prozesse der Selbstorgani- 
sation (Kasper, 1991; Probst, 1987; Weick, 1985; 
vgl. Kapitel 3). Erkenntnisse aus der Physik und 
molekularen Biologie (Varela. 1979; zusammen- 
fassend Kiippers, 1987) sowie neueren System- 
theorie (Maturana, 1981; Luhmann, 1984) wer- 
den spekulativ herangezogen, um die Grundprin- 
zipien zu beschreiben, durch die funktionale Ord- 
nung aus Chaos entsteht und nach denen sich 
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soziale Systeme dynamisch selbst organisieren. 
Wiihrend das Ziel der herkommlichen prozeB- 
orientierten Organisationsforschung darin be- 
stand, so viel wie moglich zu regeln und alle re- 
levanten Organisationsgrundsatze kontrollierbar 
zur Verfugung zu stellen, sollte nach Selbstorga- 
nisationskonzepten so wenig wie moglich vorge- 
geben und geregelt werden. Durch Selbstbeob- 
achtung und Selbstreflexion (vgl. das double- 
loop learning nach Argyris & Schon, 1978, und 
Weicks, 1985, Theorie organisierenden Handels 
und das Konzept des kreativen Chaos', siehe Ka- 
pitel 3) sollen die Organisationsmitglieder selbst- 
organisiert lernen (Greif, 1991) und Handlungs- 
regeln ihrer Tatigkeit selbstandig adaptiv weiter- 
entwickeln. 

Anwendungsbezogene 

Grundlagenforschung 

Kennzeichnend fur die organisationale Pro- 
fessionalisierung der Arbeits- und Organisa- 
tionspsychologie als etablierte Anwen- 
dungsdisziplin ist eine stabile Auffacherung 
ihres Forschungs- und Anwendungsspek- 
trums. Wie in den naturwissenschaftlichen 
Disziplinen beginnt sich schlieBlich eine ei- 
genstandige anwendungsbezogene Grundla- 
genforschung mit wichtigen Beitragen fur 
interdisziplinare und allgemeine psycholo- 
gische Grundlagenerkenntnisse zu ent- 
wickeln. Erkennbar wird dies vor allem in 
den Forschungsfeldern Belastung und 
Beanspruchung, Lernen am Arbeitsplatz, 
menschliche Informationsverarbeitung und 
Mensch-Computer Interaktion sowie Ent- 
wicklung von Methoden der Aufgaben- und 
Tatigkeitsanalyse. 

In der interdisziplinaren Arbeitswissen- 
schaft gilt die Psychologie als eines der wich- 
tigsten Grundlagenfacher (vgl. Luczak & 
Volpert, 1987). Wie in anderen Feldern lie- 
gen ihre Hauptbeitrage vor allem in der For- 
schung und Entwicklung. Die praktische 
Anwendung und Verbreitung in groBem Stil 
(«Vermarktung») wird dagegen oft von an- 
deren Anwendungsdisziplinen iibernom- 
men. 



3. Perspektiven 

Wie ihre wechselvolle Geschichte zeigt, hat- 
te die Arbeits- und Organisationspsycholo- 
gie Identitatskrisen zu bestehen, verbunden 
mit intensiven akademischen oder offentli- 
chen Auseinandersetzungen und fachpoliti- 
schen Richtungsdifferenzierungen. Wirt- 
schaftliche Anforderungsveranderungen bis 
hin zu Wirtschaftskrisen wurden durch ihre 
Fachvertreter(innen) zum Teil sozial enga- 
giert mit flexiblen Schwerpunktverlagerun- 
gen beantwortet. Auf Zwang durch autorita- 
re Systeme haben sie durch konformistische 
Anpassung und Verengung ihres Arbeits- 
felds reagiert. 

Eine wichtige Zukunftsaufgabe der Arbeits- 
und Organisationspsychologie liegt darin, 
auf Krisen und Zwange nicht nur zu reagie- 
ren, sondern fachpolitisch aktiv auf das in- 
terdisziplinare Aufgabenfeld als professio- 
nelle Gestaltungsdisziplin fachpolitisch ein- 
zuwirken. Ihre wissenschaftlichen Entwick- 
lungsperspektiven liegen dabei in einer 
Intensivierung der anwendungsbezogenen 
psychologischen Grundlagenforschung und 
gleichzeitig in einer starkeren Differenzie- 
rung der praktischen Nutzungsmoglichkei- 
ten psychologischen Expertenwissens. 
Interdisziplinare Kooperation in Forschung 
und Anwendung und die Entwicklung mul- 
tidisziplinarer Konzepte erscheinen in Zu- 
kunft eher notwendiger als in der Ver- 
gangenheit. Industrie und Verwaltung brau- 
chen effiziente und flexible Arbeitsgruppen- 
und Einzelarbeitsplatzorganisationen, men- 
schengerecht gestaltete, funktionale Tech- 
nik und Menschen, die in ihrer Arbeit kom- 
plexe, hochentwickelte Computertechnolo- 
gien beherrschen konnen. Die Forschungs- 
und Gestaltungsaufgaben sind dabei so viel- 
faltig und umfangreich, daB sie von keiner 
Einzeldisziplin allein bewaltigt werden kon- 
nen. 

Professionell organisierte Anwendungsdis- 
ziplinen haben kontinuierlich die folgenden 
Anforderungen und Weiterentwicklungs- 
aufgaben zu bewaltigen: 

1. Entwicklung stabiler Forschungs- und 
Anwendungsinstitutionen. 





2. Geschichte der Organisationspsychologie 45 



2. Entwicklung einer eigenstandigen an- 
wendungsorientierten Grundlagenfor- 
schung. 

3. Differenzierung und gesetzliche Rege- 
lung nationaler und internationaler Aus- 
und Weiterbildungs- und Austauschpro- 
gramme. 

4. Herausgabe nationaler und internatio- 
naler Fachzeitschriften, Tagungen und 
Kongresse. 

5. Organisation nationaler und internatio- 
naler fachpolitischer Interessenverban- 
de. 

6. Informationsaustausch iiber Personal, 
Aufgaben und Leistungen im Gebiet so- 
wie gemeinsame Offentlichkeitsarbeit 
zur Vermittlung des Leistungsprofils. 

Die «Society for Industrial and Organizatio- 
nal Psychology (SIOP)» (Division 14 der 
APA) ist ein funktional organisierter GroB- 
verband, der in alien angesprochenen Auf- 
gabenbereichen aktiv tatig ist. Er verfiigt 
iiber Untergliederungen, die kontinuierlich 
ein breites Spektrum fachpolitischer Spe- 
zialaufgaben bearbeiten. Beispiele sind Pro- 
gramme zum internationalen Austausch, zur 
Nachwuchsforderung sowie zur Fort- und 
Weiterbildung. 

Auch in Europa zeichnen sich in jedem der ange- 
sprochenen Aufgabenfelder wichtige Entwick- 
lungen ab (vgl. Heller, 1989; Wilpert, 1989; de 
Wolff, Dachler, Hosking, Hurley & Toplis, 1991). 
So werden in fast alien europaischen Landern re- 
gelmaBige spezielle nationale Fachtagungen 
durchgefilhif. In vielen Landern gibt es spezielle 
Fachzeitschriften. Seit 1983 werden gemeinsam 
alle zwei Jahre europaische Kongresse zur Ar- 
beits- und Organisationspsychologie veranstal- 
tet. Das seit 1981 bestehende «European Net- 
work of Organizational Psychologists* (ENOP) 
hat als fachpolitische Organisation den Informa- 
tionsaustausch, Erhebungen, Tagungen und in- 
ternationale Forth i I dungsprogramme fur den 
wissenschaftlichen Nachwuchs initiiert. 1991 ist 
sowohl das Jahr der Griindung einer eigenstandi- 
gen internationalen europaischen Assoziation 
der Arbeits- und Organisationspsychologie als 
auch einer europaischen Fachzeitschrift (The Eu- 
ropean Work and Organizational Psychologist). 
In ihrem Editorial laden die Herausgeber (de 
Wolff et al„ 1991) dazu ein, die herausfordemden 
Aufgaben in Europa aufzunehmen (insbesonde- 



re: offene Grenzen und kulturelle Unterschiede, 
Wettbewerb und Harmonisierung gesetzlicher 
Rahmenbedingungen, Bedeutung von Arbeit 
und Freizeit, okologische Probleme). Sie schat- 
zen, daB in Europa etwa 30.000 Psycholog(inn)en 
mit AbschluB in Psychologie im Arbeitsgebiet 
der Arbeits- und Organisationspsychologie tatig 
sind. Der Anted der Studienabganger(innen) mit 
Schwerpunkt in diesem Feld nimmt bestandig zu. 
In den Niederlanden ist er bereits groBer gewor- 
den als der aller anderen Anwendungsfelder, ein- 
schlieBlich der Klinischen Psychologie. Jahrlich 
wachst die Zahl der Arbeits- und Organisations- 
psycholog(inn)en in Europa um etwa 2.000. 

Die Entwicklung einer anwendungsorien- 
tierten Fachdisziplin ist niemals abgeschlos- 
sen. Die beschriebenen Anforderungen stel- 
len die Disziplin immer wieder neu vor 
schwierige Bedingungen und komplexe Pro- 
blemsituationen. Die Bewaltigung dieser 
Anforderungen und die Integration ausein- 
anderlaufender Differenzierungen durch 
identitatsstiftende Selbstorganisationspro- 
zesse sind die standigen Entwicklungsaufga- 
ben professioneller Gestaltungsdisziplinen, 
die - eingebunden in interdisziplinare Ko- 
operationsnetzwerke - an der ErschlieBung, 
Bearbeitung und Beeinflussung gesell- 
schaftlich relevanter Problemfelder teilha- 
ben. 
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3. Theorien der 0 rganisationspsychologie 

Heinz Holling und Gunter F. Muller 



1, Einleitung 

In diesem Kapitel stellen wir grundlegende 
organisationspsychologische Theorien dar, 
die einen weiten Geltungsbereich besitzen. 
Er erstreckt sich von organisationalen 
Merkmalen wie der Organisationsstruktur 
iiber Interaktionsprozesse z.B. zwischen 
Vorgesetzten und Mitarbeitern bis hin zu 
psychischen Merkmalen wie der Arbeitszu- 
friedenheit oder -motivation. 

Wie viele Autoren betonen (z.B. Bacha- 
rach, 1989 oder Van de Ven, 1989), ist die 
Weiterentwicklung solcher Theorien eine 
vordringliche Aufgabe und beeinfluBt maB- 
geblich den Fortschritt der Organisations- 
psychologie (Webster & Starbuck, 1988). 
Organisationale Sachverhalte werden durch 
vielfaltige Bedingungen bestimmt. Damit 
sind allgemeine Theorien notwendig, die die 
empirische Forschung steuern, wie z.B. die 
Auswahl der Pradiktoren und abhangigen 
Variablen in empirischen Analysen. 

Ebenso hangt die effektive Gestaltung von 
organisationalen Interventionen wie z.B. 
von Personal- und Organisationsentwick- 
lungsmaBnahmen (s. Kapitel 10, 13 u. 16) 
von den explizit oder zumindest implizit zu- 
grundegelegten theoretischen Modellen ab. 
Gerade die neueren Ansatze zum Human 
Resource Management (s. Kapitel 10) zei- 
gen die enge Vernetzung der verschiedenen 
organisationalen Aufgaben, wie Festlegung 
grundlegender organisationaler Ziele, Orga- 
nisations- und Personalentwicklung, Perso- 
nalauswahl und Leistungsbeurteilung. 

Da es in der Organisationspsychologie 
schwierig ist, Familien von Theorien mit ei- 
nem relativ invarianten Theoriekern aus- 
zumachen, stellen wir hier weitgehend die 
Theorien einzelner reprasentativer Auto- 
ren dar. Damit begegnen wir der Gefahr, 
daB die Darstellung zu abstrakt wird oder 



daB wir bestimmten Autoren nicht gerecht 
werden. 

Neben aktuellen theoretischen Ansatzen 
wie z. B. zur Organisationskultur behandeln 
wir auch historisch bedeutsame Theorien. 
Sie haben die organisationspsychologische 
Terminologie und Theorienentwicklung ge- 
pragt und enthalten Vorstellungen, Aussa- 
gen und Normen, die auch heute noch haufig 
diskutiert werden. So sind wir zu der Aus- 
wahl der folgenden organisationspsycholo- 
gischen Theorien gelangt: 

- Humanistische Theorie von McGregor 

- Partizipative Theorie von Likert 

- Systemtheorie von Katz und Kahn 

- Theorie von Argyris 

- Rationalitatstheorie 

- Theorie organisierenden Handelns von 
Weick 

- Kulturtheorie 

- Theorie des sozialen Lernens von Luthans 

Wir stellen hier insbesondere die Kernan- 
nahmen dieser Theorien dar. Fiir eine aus- 
fiihrlichere Darstellung, z.B. von Proble- 
men der Operationalisierung oder empiri- 
schen Stiitzung, sei auf die Monographien 
von Miner (1985) und Greif (1983) hinge- 
wiesen. 

AbschlieBend nehmen wir in diesem Kapitel 
eine zusammenfassende Wertung der Theo- 
rien vor und erortern Vorschlage fiir die wei- 
tere Theorienbildung. 

2. Humanistische Theorie von 
M cG regor 

McGregor war ein bedeutender Organisa- 
tionstheoretiker und Organisationsberater 
in den USA. Mit seinem Pladoyer fiir eine 
humanistische Gestaltung von Organisatio- 
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nen griff er viele Ideen auf, die zu seiner Zeit 
«in der Luft» lagen (Bennis, 1972, S.148). 
Seine theoretischen Ausfiihrungen, die er 
erstmals 1957 publizierte, stellte er ausfiihr- 
lich 1960 in einer Monographic dar, die 1970 
auch in deutscher Sprache erschien. Die von 
ihm gepragten Begriffe «Theorie X» und 
«Theorie Y» sind mittlerweile feste Be- 
standteile des organisationspsychologischen 
Vokabulars. 

McGregor geht davon aus, daB insbesondere 
das Management fur die Produktivitat von 
Organisationen verantwortlich ist. Dazu gilt 
es, die Organisationsmitglieder zu lenken, 
zu motivieren und zu kontrollieren sowie ihr 
Verhalten zu verandern, um die organisatio- 
nalen Bediirfnisse zu erfiillen. Ohne die ak- 
tive Intervention durch das Management 
wiirden sich die Mitarbeiter den organisatio- 
nalen Zielen gegentiber passiv, wenn nicht 
widerstrebend, verhalten. 

McGregor ist der Uberzeugung, daB das 
Handeln eines GroBteils des Managements 
zur damaligen Zeit von einem Ensemble von 
Uberzeugungen und Einstellungen geleitet 
wird, das er kurz «Theorie X» nennt. Dem- 
nach ist der Durchschnittsmensch von Natur 
aus trage, arbeitsscheu, ohne Ehrgeiz, und er 
muB durch Belohnungsanreize sowie nega- 
tive Sanktionen zur Arbeit angehalten wer- 
den. Er ubernimmt ungern Verantwortung 
und will gefiihrt werden. Fuhrungskrafte mit 
einer solchen Auffassung praktizieren einen 
Fiihrungsstil, den er kurz als «Lenkung und 
Kontrolle durch Autoritat» charakterisiert. 
Dieses traditionelle Fithrungsverhalten mag 
aber, McGregor zufolge, nur bei hoher Ar- 
beitslosigkeit oder einem geringen Lebens- 
standard wirksam sein, im allgemeinen seien 
negative Auswirkungen auf die Effizienz 
von Organisationen die Folge, wie geringe 
und schlechte Arbeitsleistungen, Passivitat 
und Verantwortungsscheu. 

Der Theorie X stellt McGregor die Theorie 
Y gegentiber, derzufolge der Mensch nicht 
passiv und gleichgultig organisationalen 
Zielen gegeniibersteht und «an die Hand ge- 
nommen» werden muB. Motivation, Ent- 
wicklungspotential und Verantwortungsbe- 
reitschaft zur direkten Verwirklichung orga- 
nisationaler Ziele seien beim Durchschnitts- 



menschen gegeben, unter bestimmten Be- 
dingungen suche er nach Verantwortung. 
Auch durch selbst gesetzte Ziele lasse er sich 
motivieren und lenken. Korperliche wie gei- 
stige Arbeit seien ebenso natiirlich wie Spiel 
und Ruhe. Jedoch wiirden die intellektuel- 
len Potentiale des Menschen unter den Be- 
dingungen des modernen Industriestaates 
nur teilweise genutzt werden. 

Im Rahmen dieser Theorie soil ein «Mana- 
gement durch Integration und Selbstkon- 
trolle» organisationale Bedingungen arran- 
gieren, unter denen die Organisationsmit- 
glieder ihre eigenen Ziele am besten dann 
verwirklichen, wenn sie ihre Aktivitaten auf 
die Ziele der gesamten Organisation aus- 
richten. Vorgesetzte iibernehmen dabei le- 
diglich die Rolle von Beratern und Exper- 
ten, damit die Mitarbeiter in einem Klima 
gegenseitigen Vertrauens ihre eigenen Ziele 
festsetzen und realistisch verfolgen konnen. 
Als Folge eines solchen Fiihrungsstils erhoht 
sich nach McGregor die Effizienz einer Or- 
ganisation. Wie Fuhrungskrafte jedoch im 
einzelnen ihr Fithrungsverhalten im Rah- 
men der Theorie Y gestalten sollen, bleibt 
ihnen selbst iiberlassen. Bestimmte Verhal- 
tenstechniken werden von McGregor dazu 
nicht vorgeschlagen. 

Zur Begriindung, warum Theorie Y gegen- 
iiber Theorie X iiberlegen ist, rekurriert 
McGregor auf die Motivationstheorie von 
Maslow (1954). Diese im Bereich der Ar- 
beits- und Organisationspsychologie haufig 
rezipierte Theorie geht von einer Hierarchie 
der menschlichen Bediirfnissen aus. Auf der 
untersten Ebene sind elementare physiolo- 
gische Bediirfnisse, wie Hunger, Durst oder 
Bewegung, angesiedelt. Dann folgen Sicher- 
heitsbedtirfnisse, Geselligkeitsbediirfnisse 
und die Bediirfnisse nach Selbstschatzung 
und sozialer Anerkennung. SchlieBlich steht 
auf der obersten Stufe das Bediirfnis nach 
Selbstverwirklichung. Sind alle Bediirfnisse 
bis zu einer bestimmten Ebene erfiillt, stre- 
ben Menschen danach, die Bediirfnisse der 
nachsthoheren Stufe zu befriedigen. 

Da zum Zeitpunkt der Erstellung dieser 
Theorie in den 50er Jahren in den USA die 
wirtschaftlichen Verhaltnisse die Erfiillung 
der physiologischen und Sicherheitsbediirf- 
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nisse weitgehend garantierten, hielt McGre- 
gor Fuhrungsverhalten gemaB den Vorstel- 
lungen von Theorie X fur wirkungslos, da 
hier lediglich auf diese bereits befriedigten 
Bediirfnisse Bezug genommen werde. Jetzt 
seien motivationale Energien nur durch die 
Aktivierung hoherer Bediirfnisebenen frei- 
zusetzen, wie es Theorie Y vorsehe. 

Diese in ihren Grundziigen recht einfache 
Theorie hat einen hohen Popularitatsgrad 
erlangt. Sie wurde haufig weniger als wissen- 
schaftliche Theorie erachtet, sondern viel- 
mehr als ein philosophischer, normativer 
und humanistischer Ansatz. Daher wurden 
auch kaum empirische Analysen zur Uber- 
priifung dieser Theorie vorgenommen, zu- 
mal McGregor sich nicht um eine Operatio- 
nalisierung bemiiht hat. 

McGregors Theorie setzt die Gultigkeit des 
Maslowschen Motivationsmodells voraus, 
das wissenschaftlichen Standards jedoch in 
keiner Weise geniigt (vgl. Miner, 1985). 
Schein (1975) weist neben den unklaren Be- 
grifflichkeiten darauf hin, daB Theorie X 
und Y nicht zwingend mit der Verwirkli- 
chung bestimmter Bediirfnisklassen zusam- 
menhangen. 

Weiterhin ist die Einteilung der Einstellun- 
gen und Uberzeugungen von Managern in 
zwei diskrete Konzepte nicht ausreichend, 
um der Vielfalt von Einstellungen und Uber- 
zeugungen gerecht zu werden. McGregor 
unterstellt einen engen, unidirektionalen 
Zusammenhang zwischen Einstellungen 
und Verhalten, der sich nach sozialpsycholo- 
gischen Erkenntnissen nicht halten laBt. In 
diese Richtung weisen auch die empirischen 
Befunde zur Theorie von McGregor, die Fi- 
man (1973) vorlegt. 

Der wesentliche Beitrag der Theorie von 
McGregor ist in der Problematisierung von 
Vorurteilen zu sehen, die in der Theorie X 
dargestellt werden. Die Rezeption dieser 
Theorie mag manchen Manager dazu ange- 
regt haben, seine Uberzeugungen und Fith- 
rungspraktiken zu iiberdenken. 



3. P artizipative Theorie von 
Likert 

Likert war lange Zeit Direktor des angese- 
henen institute for Social Research» an der 
Universitat Michigan, an dem zahlreiche be- 
kannte Organisationspsychologen, wie z. B. 
Campbell, Kahn oder Seashore, umfassende 
theoretische und empirische Forschungsar- 
beiten durchfiihrten. Auf Likert geht auch 
die nach ihm benannte Likert-Skala zuriick, 
die nicht nur die empirische organisations- 
psychologische Forschung maBgeblich for- 
cierte, sondern auch als Meilenstein in der 
empirischen Sozialforschung zu werten ist. 
Likert selbst verfaBte eine Vielzahl von Pu- 
blikationen zu organisationspsychologi- 
schen Fragestellungen. Wir konzentrieren 
uns hier auf die Wiedergabe der wesentli- 
chen theoretischen Grundgedanken der bei- 
den Monographien «New Patterns of Mana- 
gement und «The Human Organisation» 
aus den Jahren 1961 und 1967, die 1972 bzw. 
1975 in deutscher Sprache erschienen. Li- 
kert betont insbesondere die Auswirkung 
organisationaler Gruppenstrukturen auf 
Kommunikations- und Entscheidungspro- 
zesse. Seine Theorie weist zwar Parallelen 
zum Ansatz von McGregor auf, zeichnet 
sich aber durch eine relativ umfangreiche 
empirische Begleitforschung aus. 
Umfassende Literaturstudien haben Likert 
und Mitarbeiter zu der Uberzeugung kom- 
men lassen, daB sich Organisationsabteilun- 
gen mit einer geringeren Effizienz u.a. durch 
die folgenden Merkmale auszeichnen: 

1. hoher Grad an Arbeitsteilung, 

2. Vorgabe optimaler Arbeitsmethoden 
und Zeiten, 

3. starke Kontrolle, 

4. Einsatz von Leistungsanreizen auf indi- 
vidueller oder Gruppenbasis, 

5. Auswahl der Mitarbeiter nach Fahigkei- 
ten und Fertigkeiten. 

Diese traditionellen, von Likert als «autori- 
tar» bezeichneten Ftihrungsmethoden, die 
typischerweise in hierarchischen «Mann-zu- 
Mann-Organisationen» aufzufinden sind, 
bewirken nach Likert (1961) ein geringes 
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Verstandnis und wenig Unterstiitzung fur 
die Mitarbeiter, einen einseitig von oben 
nach unten verlaufenden Kommunikations- 
fluB sowie Furcht vor Bestrafung. Damit 
sind lediglich kurzfristige Produktivitatsstei- 
gerungen zu erzielen, langfristig resultieren 
geringe Produktivitatsraten und Lohne. Zu- 
dem sind hohe Abwesenheits- und Fluktua- 
tionsraten die Folge. 

Likert unterscheidet zwei Formen autorita- 
rer Systeme, das «ausbeutend autoritare» 
Fuhrungssystem (auch System 1 genannt) 
und eine mildere Form, das «wohlwollend 
autoritare» System (System 2). Aufgrund 
von Fallanalysen und Literaturstudien halt 
Likert hingegen partizipative Fiihrungssy- 
steme fiir produktiver. Hier unterscheidet er 
ebenfalls zwei Formen: das beratende Sy- 
stem (System 3) und das Gruppensystem 
(System 4). Das Hauptmerkmal partizipati- 
ver Fiihrung sind die unterstiitzenden Bezie- 
hungen. Demnach soil das Fuhrungssystem 
darauf abzielen, daB die Organisationsmit- 
glieder die Beziehungen und Interaktionen 
innerhalb der Organisation fiir ihre Person- 
lichkeit als forderlich beurteilen. Alle Orga- 
nisationsmitglieder sollen moglichst weitge- 
hend an den relevanten organisationalen 
Entscheidungen beteiligt sein. Dazu sind 
vom Vorgesetzten regelmaBige Konferen- 
zen einzuberufen, an denen alle Mitglieder 
seiner Arbeitsgruppe teilnehmen und ihre 
Probleme vorbringen konnen. Jedoch sollen 
nach Likert die Probleme aus der Sicht des 
Unternehmens diskutiert werden. Dieser 
Vorschlag korrespondiert eng mit Qualitats- 
zirkeln (vgl. Kapitel 14), die in den letzten 
Jahren auch im europaischen Bereich einen 
groBen Boom erlebt haben. Wir gehen im 
letzten Abschnitt noch kurz auf das Verhalt- 
nis von Likerts Theorie zu Qualitatszirkeln 
ein. 

Solche Gruppen sind in der gesamten Orga- 
nisation auf alien Hierarchieebenen zu bil- 
den, die allerdings hierachieiibergreifend 
sein sollen. Jeweils ein Mitglied dieser soge- 
nannten iiberlappenden Gruppen, zumeist 
der Vorgesetzte, fungiert als Verbindungs- 
glied zur nachsthoheren Hierarchieebene. 
Damit ist die Voraussetzung fiir einen besse- 
ren KommunikationsfluB zwischen den ver- 





Abbildung 1: Modell der iiberlappenden Gruppen nach 
Likert. 

schiedenen Ebenen gewahrleistet, der nicht 
nur, wie es vorwiegend in tradionellen hier- 
archischen Organisationsformen der Fall ist, 
von oben nach unten verlauft, sondern auch 
umgekehrt von den unteren zu oberen Hier- 
archieebenen. Daneben spricht sich Likert 
noch fiir weitere zusatzliche Gruppen aus, 
wie z.B. Projektgruppen, die Querverbin- 
dungen zwischen den Gruppen auf der glei- 
chen Ebene herstellen. In Abbildung 1 wird 
eine solche Gruppenstruktur ausschnitthaft 
veranschaulicht. 

Gerade diese Gruppenstruktur bietet nach 
Likert die Voraussetzung fiir eine effiziente 
Verwirklichung der organisationalen Ziele. 
Auftretende Spannungen und Konflikte 
konnen konstruktiv gelost werden. Aus den 
zu erwartenden positiven Einstellungen ge- 
geniiber Vorgesetzten, dem optimalen Kom- 
munikationsfluB und der hohen Loyalitat 
folgen eine geringe Abwesenheitsrate, ge- 
ringe Fluktuation sowie hohe Produktion 
und niedrige AusschuBrate. 

Likert operationalisiert alle wesentlichen 
Konstrukte seiner Theorie iiber Fragebo- 
genitems, die er in mehreren empirischen 
Studien einsetzt. In den untersuchten Orga- 
nisationen sind jeweils die Mittelwertsdiffe- 
renzen zwischen den unterschiedlichen 
Items des Fragebogens sehr gering, d.h. die 
Organisationen werden einheitlich hinsicht- 
lich aller erfaBten Aspekte, z. B. als autoritar 
oder als Gruppenorganisation, beurteilt. 
Daher halt Likert seine Typologie fiir besta- 
tigt. Auch die Interkorrelationen zwischen 
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den Items sowie die Mittelwertsunterschie- 
de in Langsschnittuntersuchungen sieht Li- 
kert weitgehend als empirische Stiitzung sei- 
nes Ansatzes an. 

Jedoch lassen sich Likerts Interpretationen 
der empirischen Analysen zugunsten seiner 
Theorie kaum halten. Likert nimmt einseiti- 
ge Interpretationen vor und lafit Alternativ- 
erklarungen auBer acht, was schon bei der 
Analyse bereits vorliegender empirischer 
Studien im Rahmen der Theorieentwick- 
lung zu beobachten ist. Bei diesen Studien, 
die vielfach heutigen wissenschaftlichen 
Standards kaum geniigen, selektiert Likert 
haufig lediglich einzelne korrelative Zusam- 
menhange und zieht sie als Beleg fur seinen 
Ansatz heran. 

Einige Schwierigkeiten der empirischen Stiitzung 
seines Ansatzes seien hier anhand der von Likert 
gerne zitierten quasiexperimentellen Langs- 
schnittstudie verdeutlicht, die er in der «Weldon 
Company», einem Textilunternehmen mit ca. 800 
Mitarbeitern, durchfiihrte. Dieses Unternehmen 
wurde, als es keine Gewinne mehr machte, von 
dem auf diesem Sektor fiihrenden Unternehmen, 
der «Harwood Manufacturing Company», aufge- 
kauft und technisch wie organisatorisch neu ge- 
staltet. Dabei wurde das partizipative Gruppen- 
modell (System 4) eingeftihrt. Wiederholte Mes- 
sungen anhand des Fragebogeninventars von 
Likert sowie die Erhebung weiterer organisatio- 
naler Daten wahrend der ca. zweijahrigen wis- 
senschaftlichen Begleitforschung zeigten, daB 
mit dem Ubergang von einem autoritaren zu ei- 
nem Gruppensystem eine steigende Produktivi- 
tat einherging. So stieg der Stucklohn um ca. 
30%, die Produktionskosten konnten um ca. 20% 
gesenkt werden, und die Fluktuationsrate fiel et- 
wa um die Halfte, 

Wie Likert selbst einraumt, ist der Anteil der Pro- 
duktionssteigerung, der auf das veranderte Ftih- 
rungssystem zuriickgeht, nicht genau zu erfassen. 
Ausgehend von einem Index, der auf der Steige- 
rung der Stundenlohne basiert und den EinfluB 
der technischen Veranderungen ausklammert, 
schatzt er die Produktivitatssteigerung aufgrund 
der Veranderungen im Management auf 26%. 
Wie problematisch allein diese Schatzung auch 
sein mag, Likert laBt mogliche Alternativerkla- 
rungen flir die Produktionssteigerung auBer acht. 
So mag allein die Ubernahme der Weldon-Com- 
pany durch einen marktbeherrschenden Konzern 
mit all seinen Ressourcen. beispielsweise im Mar- 
keting oder der Distribution, flir eine hohere Pro- 
duktivitat verantwortlich sein. Und die erhohte 



Produktivitat kann weiterhin die ubrigen, auch 
die von Likert als unabhangig klassifizierten Va- 
riables beeinfluBt haben. Die Arbeitsplatze wur- 
den sicherer, womit eine entspanntere Atmo- 
sphare, ein besseres Organisationsklima einge- 
kehrt sein konnte. Ebenso sind Einfliisse der em- 
pirischen Untersuchungen auf die Resultate in 
Rechnung zu stellen. Sieht man einmal von den 
prinzipiellen Schwierigkeiten einer solchen qua- 
siexperimentellen Studie ab, so hatte Likert zur 
genaueren Uberpriifung seiner Theorie differ- 
enziertere empirische Analysen unter Einbezug 
von Verhaltensbeobachtungen und Interviewver- 
fahren vornehmen miissen. 

Likerts Fragebogen, der vornehmlich von Ftth- 
rungskraften zur Beurteilung ihrer Organisation 
ausgeftillt wurde, scheint lediglich ein allgemei- 
nes Stereotyp dieser Flihrungskrafte erfafit zu ha- 
ben, wie die hohe Homogenitat der Itemmittel- 
werte und die hohen Interkorrelationen zeigen. 
So liegen die Korrelationen zwischen den in meh- 
reren Studien erhobenen Variablen in der Regel 
zwischen 0.60 und 0.75. Eine Faktorenanalyse 
fiihrte lediglich zu einer einfaktoriellen Losung. 
Eine spatere, methodisch verbesserte Version 
dieses Fragebogen ergab zwar niedrigere Inter- 
korrelationen, die aber fur eine hinreichende em- 
pirische Differenzierung der angezielten Kon- 
strukte immer noch zu hoch ausfallen. 

Insgesamt gesehen ist festzustellen, daB Li- 
kert die empirische organisationspsychologi- 
sche Forschung sehr stark stimuliert hat. Li- 
kert war jedoch der festen Uberzeugung, daB 
in seinem Modell der Gruppenorganisation 
die Interaktion innerhalb und zwischen den 
Gruppen reibungslos verlauft. Befunde aus 
der Sozialpsychologie, die diese Annahmen 
in Frage stellen, hat er kaum beachtet. Diese 
Haltung mag ihn an der angemessenen Inter- 
pretation der empirischen Analysen und da- 
mit an einer «realitatsgerechten» Modifika- 
tion seiner Theorie gehindert haben. 

4. Der system- und rollen- 
theoretische Ansatz von Katz 
und Kahn 

Das erklarte Ziel eines umfassenden und 
viel beachteten Lehrbuchs zur Organisa- 
tionspsychologie von Katz und Kahn (1978) 
war die Bereitstellung theoretischer Grund- 
lagen fiir organisationspsychologische For- 
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schungsresultate, wie sie vornehmlich von 
der Michigan-Schule vorgelegt wurden. Die 
beiden Autoren, die auch zu dieser For- 
schergruppe gehorten, nehmen damit auch 
auf empirische Befunde Bezug, die Likert 
als Belege fur semen Ansatz beanspruchte. 
Die Theorien von McGregor und Likert 
werden von diesen Autoren als normative 
Ansatze eingestuft. Sie seien, wie alle bis zu 
diesem Zeitpunkt vorgelegten organisa- 
tionspsychologischen Theorien, zu individu- 
enzentriert und lieBen iibergeordnete struk- 
turelle Erfordernisse und Einfliisse in Orga- 
nisational auBer acht. Organisationssozio- 
logische Ansatze auf der anderen Seite 
vemachlassigen, ihrer Meinung nach, die in- 
dividuellen Einfliisse auf organisationale In- 
teraktionen und betrachten lediglich die 
Produkte von Interaktionsprozessen, aber 
nicht die Prozesse selbst. 

Die Systemtheorie halten sie fur einen ge- 
eigneten Ansatz zur Uberwindung solcher 
Schwierigkeiten und zur Integration mikro- 
und makroanalytischer Ansatze. Dieser An- 
satz stelle eine einheitliche, interdisziplinare 
Sprache bereit, die eine integrierte Darstel- 
lung unterschiedlicher organisationswissen- 
schaftlicher Erkenntnisse und Befunde er- 
laube. 

Katz und Kahn konzipieren Organisationen 
als offene Systeme, die mit der Umwelt, d.h. 
anderen Systemen, interagieren. Ein System 
wird als Menge von Elementen und eine 
Menge von Relationen zwischen den Ele- 
menten definiert. Das grundlegende Merk- 
mal von Systemen sind Austauschprozesse 
von Energie. Dieser Energieaustausch be- 
steht in einem Produktionsbetrieb aus der 
Transformation-das ist hier die strukturier- 
te Produktionstatigkeit - von Input (z.B. 
Rohmaterialien, menschliche Arbeitskraft) 
zu Output, den fertiggestellten Produkten. 
Im Unterschied zu biologischen oder physi- 
schen Systemen besitzen soziale Systeme 
keine feste Struktur, die auch dann vorhan- 
den ist, wenn sie nicht in Funktion sind. Zur 
Beschreibung ihrer Struktur, d.h. der riick- 
gekoppelten, zyklischen Aktivitaten als Er- 
eignisfolgen, greifen Katz und Kahn auf die 
Rollentheorie zuriick. Rollen kennzeichnen 
sie als spezifische Verhaltensformen, die mit 



bestimmten Aufgaben verbunden sind und 
letztlich auf die Aufgabenerfordernisse zu- 
riickgehen. Sie sind standardisierte Verhal- 
tensmuster, die von Personen innerhalb ei- 
nes funktionalen Netzes gefordert werden. 
Rollen sind unabhangig von personlichen 
Wiinschen oder interpersonellen Verpflich- 
tungen, die keine funktionale Bedeutung 
haben. Die Rollenubernahme bei den Orga- 
nisationsmitgliedern erfolgt durch die Kom- 
munikation der Rollenerwartungen. Sie sind 
definiert als Erwartungen der funktional 
aufeinander bezogenen Mitglieder einer Or- 
ganisation hinsichtlich der auszuiibenden 
Rollen, auszufiihrenden Tatigkeiten oder 
zugrundeliegenden Fahigkeiten. 

Anhand der durchgefiihrten Aktivitaten dif- 
ferenzieren Katz und Kahn Organisationen 
weiter in Subsysteme. Produktive bzw. tech- 
nische Subsysteme sind direkt mit Aktivita- 
ten zur Energietransformation beschaftigt. 
Unterstiitzende Subsysteme sorgen fur die 
laufende Bereitstellung von Input, wahrend 
aufrechterhaltende Subsysteme Personen 
auf die Rollenubernahme vorbereiten und 
die weitere Wahrnehmung der Rolle garan- 
tieren, Dazu zahlen also Aus- und Weiterbil- 
dung oder Aktivitaten, die Belohnungen wie 
Sanktionen betreffen. Adaptive Subsysteme 
sorgen fur das Uberleben von Organisatio- 
nen in einer sich laufend verandernden Um- 
welt, dazu zahlen beispielsweise Markt- und 
Produktforschungsaktivitaten. Subsysteme 
zur Leitung sorgen fur die Koordination, 
Kontrolle und Leitung der verschiedenen 
Subsysteme einer Organisation. 

Analog stellen die Autoren eine Typologie 
von Organisationen auf. Produktive oder 
okonomische Systeme sind primar mit der 
Warenproduktion oder mit Dienstleistun- 
gen beschaftigt, z.B. Stahlunternehmen, 
Transportunternehmen oder die Landwirt- 
schaft. Aufrechterhaltungssysteme dienen 
zur Sozialisation von Personen fur andere 
Organisationen bzw. fur die gesamte Gesell- 
schaft. Schulen oder Trainingsinstitute sind 
hier als Beispiele anzufiihren. Adaptive Sy- 
steme, z.B. Universitaten oder Forschungs- 
institute, sorgen fur neue Erkenntnisse und 
Problemlosungen, wahrend politische und 
Leitungssysteme die Koordination und 
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Kontrolle von Menschen und Ressourcen 
zur Hauptaufgabe haben. Hier sind als Bei- 
spiele Regierungen, Parteien oder Interes- 
senverbande anzufiihren. 

Katz und Kahn entwickeln dann ausgehend 
von ihrer systemtheoretischen Perspektive 
ein zentrales Konzept, die organisational 
Effektivitat. Uber dieses Konstrukt gab es in 
der bisherigen Literatur zahlreiche Ausein- 
andersetzungen, und der Ansatz von Katz 
und Kahn wurde als wesentlicher Fortschritt 
erachtet (s. z.B. Steers, 1977). 

Als notwendige, aber nicht hinreichende 
Voraussetzung fur die Effektivitat sehen 
Katz und Kahn die Efftzienz an, die sie als 
die Kosten fur die Energie der Transforma- 
tion des Input zum Output bzw. als das Ver- 
haltnis des energetischen Outputs zum Input 
definieren. Zwei wesentliche Energiearten, 
die alle Organisationen aufnehmen, sind 
Menschen (durch ihre Arbeitskraft) und 
Material. Weitere Energiearten sind Infor- 
mationen oder Elektrizitat. Eine systemati- 
sche Unterscheidung verschiedener Output- 
arten nehmen die Autoren nicht vor. Wah- 
rend die Effizienz lediglich uber okonomi- 
sche oder technische Mittel erhoht werden 
kann, kann eine Steigerung der Effektivitat 
zusatzlich uber alle weiteren Mittel, wie z. B. 
politische Mittel, erfolgen. So wird Effekti- 
vitat als die Maximierung des Ertrages an- 
hand aller moglichen Mittel expliziert. 
Nichtokonomische Mittel sind beispielswei- 
se Lobbyaktivitaten, Einfiihrung neuer Fith- 
rungsstrategien, EinfluBnahmen auf den 
Markt oder Abkommen mit Gewerkschaf- 
ten. Die Asymmetrie von Effizienz und Ef- 
fektivitat zeigt sich bei industriellen Organi- 
sationen beispielsweise dann, wenn zwar er- 
hohte Stiickzahlen aufgrund technischer 
Neuerungen erfolgen, der Profit aufgrund 
des gefallenen Gewinns pro Stuck aber nicht 
steigt. 

Als wesentliche Verhaltensweisen, die die 
Effektivitat von Organisationen beeinflus- 
sen, sehen Katz und Kahn die folgenden Va- 
riablen, die sie zu drei Gruppen zusammen- 
fassen, an: 



1. Eintritt und Verbleib in Organisationen 

- Mitgliederrekrutierung 

- geringer Absentismus 

- geringe Fluktuation 

2. Rollenausfiihrung 

- Erreichen oder Ubertreffen der quantita- 
tiven Leistungsstandards 

- Erreichen oder Ubertreffen der qualitati- 
ven Leistungsstandards 

3. Innovative und spontane Verhaltenswei- 
sen: Leistungen uber die Rollenanforderun- 
gen hinaus 

- kooperative Aktivitaten mit Kollegen 

- schiitzende Aktivitaten fur die Organisa- 
tion 

- kreative Vorschlage fiir organisationale 
Verbesserungen 

■ selbstandige Weiterbildung fiir eine gro- 
Bere organisationale Verantwortung 

- Mitwirkung an der Herstellung eines giin- 
stigen Klimas fiir die Organisation in der 
externen Umgebung. 

Die Realisation dieser Verhaltensweisen 
wird wesentlich durch unterschiedliche Mo- 
tivationen beeinfluBt, die wiederum von or- 
ganisationalen Bedingungen abhangen. 
Katz und Kahn (1978) unterscheiden die fol- 
genden Motivationsklassen: 

- erzwungenes Rollenverhalten 

- externe Belohnungen 

■ internalisierte Motivation. 

Ein erzwungenes Rollenverhalten liegt in 
Organisationen vor, in denen von den Or- 
ganisationsmitgliedern eine gehorsame 
Pflichterfiillung gefordert wird, indem die 
Rollenvorschriften und Normen als legitim 
zu akzeptieren sind und durch Bestrafungen 
sanktioniert werden. Solche ZwangsmaB- 
nahmen fiihren aber dazu, daB die fiir die Ef- 
fektivitat einer Organisation verantwortli- 
chen Variablen im allgemeinen gering aus- 
gepragt sind. Dann liegt bei den Organisa- 
tionsmitgliedern eine hohe Fluktuation vor, 
sofern sie andere, attraktivere Organisatio- 
nen wahlen konnen. Werden innerhalb die- 
ses Organisationstyps eindeutige Autori- 
tatssymbole, klare Regeln und Rollenerwar- 
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tungen verwendet, kann Absentismus redu- 
ziert werden, die Fluktuationsrate soil hin- 
gegen steigen. Weiterhin fiihren erzwungene 
Rollentibernahmen lediglich zur Einhaltung 
von minimalen Leistungsstandards, kreative 
und spontane Leistungen unterbleiben. 

In Anlehnung an die sogenannten Wert-Er- 
wartungstheorien (z.B. Vroom, 1964) neh- 
men Katz und Kahn an, daB Organisations- 
mitglieder Ziele in Organisationen anstre- 
ben, die einen bestimmten Wert fur sie ha- 
ben. Solche Ziele werden durch externe 
Belohnungen erzeugt. Hier unterscheiden 
die Autoren zwei grundlegende Arten, indi- 
viduelle Leistungslohne (z.B. Pramienloh- 
ne) und Systembelohnungen, d.h. gleicher 
Lohn fur alle Mitglieder eines (Sub)-Sy- 
stems. Individuelle Belohnungen fiihren 
nach Katz und Kahn dann zu Leistungsstei- 
gerungen und zu einer Reduktion von Ab- 
wesenheit und Fluktuation, wenn (1) die 
Lohnhohe im Vergleich zur geforderten Lei- 
stung als hoch genug wahrgenommen wird, 
(2) die Belohnungen direkt mit den Leistun- 
gen verbunden sind und (3) die Belohnun- 
gen von der Mehrheit der Organisationsmit- 
glieder als gerecht angesehen werden. Indi- 
viduelle Leistungslohne fiihren hingegen 
nicht zu spontanen und kreativen Leistun- 
gen, die iiber die Rollenerwartungen hinaus- 
gehen. 

Am effektivsten verhalten sich die Organi- 
sationsmitglieder, wenn sie intrinsisch moti- 
viert sind. Die Voraussetzungen auf Seiten 
der Organisation sind allerdings nicht ein- 
fach zu realisieren: Ubereinstimmung orga- 
nisationaler und individueller Ziele, Selbst- 
verwirklichung und -bestimmung innerhalb 
der organisationalen Rolle und Befriedi- 
gung sozialer Kontakte innerhalb der Ar- 
beitsgruppe. Bei einer Internalisierung der 
Motivation sind positive Konsequenzen zu 
erwarten: Steigerung der Quantitat und 
Qualitat der Arbeitsleistung, spontane und 
kreative Leistungen iiber die Rollenerwar- 
tungen hinaus sowie Verringerung der Fluk- 
tuation und Abwesenheitsrate. 

Im Prinzip gehen Katz und Kahn von einem 
einfachen Grundgedanken aus: Je hoher der 
Grad an Selbstverwirklichung, umso hoher 
der individuelle Einsatz und damit die orga- 



nisational Effektivitat. Diese These bzw. 
ihren gesamten Ansatz versuchen sie empi- 
risch zu stiitzen, indem sie die Ergebnisse 
verschiedener organisations wissenschaftli- 
cher Studien zitieren. 

Die Bedeutung der Motivationsstrukturen 
fiir die organisationale Effektivitat wird von 
Katz und Kahn selbst als grundlegender 
Pfeiler ihres Ansatzes erachtet, auf weitere 
organisationspsychologische Themen, wie 
Macht, Kommunikation oder Fiihrung, die 
Katz und Kahn behandeln, mochten wir 
nicht eingehen. Sie werden auf einer relativ 
abstrakten theoretischen Ebene behandelt, 
wobei jedoch kaum auf das Rollenkonzept 
Bezug genommen wird. 

Insgesamt gesehen stellt sich die Frage, in- 
wieweit der Einbezug des rollentheoreti- 
schen Konzepts notwendig ist. Die einzel- 
nen rollentheoretischen Begriffe konnen 
ohne Informationsverlust durch die sie defi- 
nierenden Termini ersetzt werden, zumal 
sich Katz und Kahn auf keinen spezifischen 
rollentheoretischen Ansatz beziehen, der 
weitergehende Theoreme impliziert. Damit 
wiirden auch Konnotationen, die mit rollen- 
theoretischen Begriffen verbunden sind, 
vermieden. Zudem konnten dann auch pro- 
blemloser neuere Erkenntnisse zu einzelnen 
Konstrukten der Rollentheorie, z.B. zum 
Erwartungskonzept, integriert werden. 

Als wesentlicher Vorteil der systemtheoreti- 
schen Grundlegung erscheint auf den ersten 
Blick die systematische Betrachtung des 
Phanomens Organisation. Es wird der ge- 
samte organisationale ProzeB analysiert, 
und verschiedene Ansatze bzw. Konzepte 
konnen integriert werden. Jedoch setzt eine 
systematische Herangehensweise an den 
Sachverhalt Organisation, wie viele organi- 
sationspsychologische Lehrbiicher zeigen, 
keineswegs eine systemtheoretische Orien- 
tierung voraus. Auch Greif (1983) stellt zu 
der entscheidenden Frage, ob die Einbezie- 
hung der Systemtheorie unbedingt notwen- 
dig ist, fest: «Die von Katz und Kahn propa- 
gierte, elaborierte systemtheoretische Ter- 
minologie - dies ist zweifellos eine sehr 
schwerwiegende Konsequenz - ist offenbar 
Verzichtbar, um die zentralen Hypothesen 
von Katz und Kahn iiber die Forderung ef- 
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fizienten Verhaltens der Organisationsmit- 
glieder zu formulieren» (S. 146). 

Damit soil aber das Verdienst von Katz und 
Kahn, was ihre Aufarbeitung organisations- 
wissenschaftlicher Ergebnisse angeht, kei- 
neswegs geschmalert werden. 



5. Theorie von Argyris 

Argyris ist einer der wenigen humanisti- 
schen Organisationspsychologen, die auch 
heute noch aktiv und einfluBreich sind. Ob- 
wohl der Ansatz dieses Autors manchen 
Wandel erfahren hat, sind zwei Interessen 
iiber mehr als 30 Forschungsjahre hinweg er- 
kenntnisleitend geblieben: zum einen das 
Interesse, eine empirisch begriindete Ant- 
wort zu geben, weshalb die Arbeit in Orga- 
nisationen in psychischer Hinsicht sehr oft 
unbefriedigend ist und individuelle Fahig- 
keiten eher verkiimmem laBt, als diese wei- 
ter zu entwickeln. Zum anderen das Interes- 
se, Befunde der Forschung in die Praxis um- 
zusetzen und Organisationen wie Organisa- 
tionsmitgliedern zu helfen, konstruktivere 
und effektivere Formen der Zusammenar- 
beit finden und ausfiihren zu konnen. 

Es zeichnet den «fruhen» Argyris (1957, 
1964) aus, daB er versucht, die Beziehung 
zwischen Individuum und Organisation 
ganzheitlich komplex und psychologisch 
umfassend zu analysieren. Wichtigster Un- 
tersuchungsgegenstand ist ein als grundle- 
gend erachteter Antagonismus zwischen 
Zielen, Interessen, Praferenzen der Organi- 
sation einerseits und Wiinschen, Bediirfnis- 
sen, Erwartungen des Individuums anderer- 
seits. Gedeutet wird dieser Antagonismus 
als Konfliktspannung, die der arbeitende 
Mensch aufgrund organisationaler Zwange 
und Restriktionen erlebt. Da Menschen, wie 
Argyris anhand entwicklungs-, personlich- 
keits- und motivationspsychologischer 
Quellen belegt, nach Verantwortung, Unab- 
hangigkeit, Kompetenz und Selbstverwirkli- 
chung streben, sehen sie sich auf dem Weg 
dorthin sehr oft durch immanente Barrieren 
arbeitsteilig und hierarchisch gegliederter 
Organisationsstrukturen blockiert. Solche 



Strukturen bedingen spezifische Einzel- 
funktionen, geben Arbeitszusammenhange 
vor, bestimmen Tatigkeitsanforderungen 
und die Kontrolle ihrer Bewaltigung, 
schranken Handlungsspielraume ein und 
begrenzen Moglichkeiten, selbstandig Ent- 
scheidungen treffen zu konnen. Fiir den ein- 
zelnen bedeutet dies zumeist Unterordnung, 
Abhangigkeit, Funktionstragerturn und 
Fremdbestimmung. 

Auf die Frage, wie der Antagonismus zu be- 
heben sei, gibt der friihe Argyris Antworten, 
die auf eine Veranderung der Organisation 
selbst abzielen. Arbeits- und Kooperations- 
bedingungen sollten so gestaltet werden, 
daB sie individuellen Bediirfnissen entge- 
genkommen und psychologischen Erfolg 
vermitteln. Argyris entwirft selbst auch eine 
idealtypische Organisationsstruktur, das so- 
genannte Kollegialsystem. Verglichen mit 
klassisch strukturierten Organisationsfor- 
men besitzt dieses System starker integrierte 
Einzelfunktionen, transparentere und fle- 
xiblere Tatigkeitsanforderungen sowie 
mehr Entscheidungsfreiraume fiir den ein- 
zelnen. Es bietet Organisationsmitgliedern 
hierdurch auch mehr Moglichkeiten, die Zu- 
sammenarbeit nach eigenen Vorstellungen 
zu gestalten und psychischen Gewinn aus 
der jeweiligen Tatigkeit zu ziehen. 
Erniichternde Erfahrungen mit der Umsetz- 
barkeit struktureller Veranderungen schlu- 
gen sich wenig spater bereits in einer theo- 
retischen Umorientierung nieder (Argyris, 
1970). Inhaltlich wie methodisch zuneh- 
mend konsequenter ausgerichtet, wandte 
sich Argyris nun den kognitiven Gestal- 
tungspotentialen in Organisationen zu (Ar- 
gyris, 1980). Ebenso betonte er immer star- 
ker den Einbezug des psychologischen (Or- 
ganisations-) Beraters (Argyris, 1985). Im 
derzeit favorisierten Ansatz besitzt der Be- 
rater eine ausgesprochene Schliisselstellung, 
wenn Veranderungen eingeleitet und durch- 
gefuhrt werden sollen (Argyris, 1989). 

Der neue Ansatz von Argyris ist stark von 
Lerntheorien beeinfluBt, in denen unter- 
schiedliche Stufen und Komplexitatsgrade 
des Wissenserwerbs postuliert werden. 
Diese auf Arbeiten von Bateson (1981) zu- 
riickgehenden Theorien konnen nach Argy- 
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ris erklaren, weshalb selbst leitende Organi- 
sationsmitglieder oft nicht iiber Stan- 
dardlosungen fur organisatorische Aufga- 
ben und Probleme hinausgelangen. Zudem 
laBt sich aus ihnen ableiten, welche Bedin- 
gungen Organisationsmitglieder in die Lage 
versetzen, die Dysfunktionalitat von Stan- 
dardlosungen zu erkennen und neue, pro- 
duktive Losungswege zu entwickeln. 

Eine kognitive Auseinandersetzung mit Or- 
ganisationsproblemen spricht, wie Argyris 
meint, stets mehrere Reflexionsebenen an. 
Auf der untersten Ebene werden Informa- 
tionen verarbeitet, die sich auf relativ direkt 
beobachtbare Daten und Ereignisse bezie- 
hen. Auf der nachsten Ebene kommen so- 
zial und kulturell vermittelte Bedeutungen 
einzelner Problemaspekte hinzu. Auf der 
dritten Ebene werden Bedeutungen inte- 
griert, die fur aktuelles Problemloseverhal- 
ten relevant erscheinen («theory in action»), 
und auf der vierten Ebene Bedeutungen, 
von denen Personen annehmen, daB sie er- 
folgreiches Problemloseverhalten indizieren 
(«espoused theory»). 

Beobachtungen in echten Arbeitsgruppen 
und bei Rollenspielen im Trainingslabor 
zeigten nun, daB dem tatsachlichen Umgang 
mit Organisationsproblemen sehr oft andere 
Bedeutungen zugrundeliegen als den Vor- 
stellungen iiber ein effektives Umgehen mit 
eben diesen Problemen. Diese Diskrepanz 
bleibt Personen sehr oft unbewuBt und be- 
hindert das Lernen komplexer Problemzu- 
sammenhange. Argyris erklart diese Befun- 
de so, daB Personen durch Sozialisationsein- 
fliisse immer noch zu stark gepragt werden, 
in einer Welt zu denken und zu handeln, die 
groBen Wert auf unilaterale Kontrolle legt 
(iiber Umweltressourcen, andere Menschen, 
Aufgaben, Anforderungen etc.). Hierarchi- 
sche Organisationsstrukturen gehoren nach 
Argyris ebenfalls zu dieser Welt und iiben 
ahnliche Wirkungen aus, weil sie vom Ein- 
zelnen explizit oder implizit erwarten, daB er 
sich durchsetzt, verniinftig und iiberlegen 
handelt, im Konkurrenzkampf gewinnt, Ge- 
fiihlsschwachen unterdriickt etc.. 

Nach Argyris sind auch viele Management- 
Informationssysteme ein Mittel zur unilate- 
ralen Kontrolle, weil es ihren NutznieBern 



oft nicht um Lernen und Veranderungen, 
sondern um Disziplinierung und Statusvor- 
teile geht. Die davon Betroffenen reagieren 
jedoch in entsprechender Weise. Indem sie 
sich anpassen, Abwehr- und Gegenkrafte 
mobilisieren oder eine fiir sie vorteilhafte 
Informationspolitik betreiben, tragen auch 
sie zu defizienten Formen der Zusammenar- 
beit bei. Alle Beteiligten merken zwar, daB 
der Informationsaustausch zu wiinschen 
iibrig laBt, und haben Ideen, wie gemeinsa- 
me Probleme besser bewaltigt werden konn- 
ten. Ihr tatsachliches Verhalten reproduziert 
den status quo jedoch stets aufs neue. Wegen 
seiner Herkunft ist dieses Verhalten hochge- 
iibt und eingeschliffen und lauft quasi auto- 
matisch ab. Seine ZweckmaBigkeit zur Lo- 
sung anstehender Probleme bleibt unhinter- 
fragt. 

Um den status quo zu iiberwinden, miissen 
Organisationsmitglieder nach Argyris zu- 
nachst befahigt werden, die stillschweigen- 
den Voraussetzungen ihres Verhaltens zu re- 
flektieren und diskutierbar zu machen. 
Wenn iiber innere und auBere Problembar- 
rieren kommuniziert werden kann, erhalt 
auch der ProblemloseprozeB neue Impulse. 
Die hierfur notwendigen Kompetenzen er- 
werben Organisationsmitglieder, wie Argy- 
ris an zahlreichen Beispielen zeigt, nur lang- 
sam und selten ohne Anleitung von auBen. 
Psychologische Organisationsberater kon- 
nen jedoch solche Anleitungen geben, in- 
dem sie Organisationsmitglieder an die ih- 
nen unbewuBten Abwehrhaltungen her- 
anfiihren und Folgen entsprechender Hal- 
tungen fur den ProblemlosungsprozeB 
transparent machen. Durch diese Aufgabe 
eroffnen sich den Beratern auch vielverspre- 
chende Perspektiven psychologischer Orga- 
nisationsforschung, denn es ist nach Argyris 
nur interventionsbegleitend moglich, iiber 
Beschreibungen von Organisationen, wie sie 
sind, hinauszukommen und am Entste- 
hungsvorgang effektiverer Formen von Zu- 
sammenarbeit teilzuhaben. 

Allerdings gelingt es selbst Argyris nur be- 
dingt, den Anspruch solch einer Forschungs- 
perspektive einzulosen. Seine Interventio- 
nen bestehen hauptsachlich aus Kompetenz- 
trainings, die fur Organisationsmitglieder 




3. Theorien der Organisationspsychologie 59 



mit weitreichenden Entscheidungsbefugnis- 
sen ausgelegt sind. Dieser Personenkreis 
profitiert zwar von den Trainings und befin- 
det sich in Positionen, aus denen heraus Ver- 
anderungen eingeleitet und forciert werden 
konnen. Ob und wie sich die gewonnenen 
Kompetenzen nach unten («top down») aus- 
wirken oder in organisatorischen Neuerun- 
gen niederschlagen, wird empirisch aller- 
dings nicht analysiert, sondem bleibt -wenn 
uberhaupt - auf kasuistische oder anekdoti- 
sche Belege beschrankt. 



6. R ational itatstheorie 

Okonomische Vernunft und nutzenmaxi- 
mierende Kalkiile waren fur das Verstandnis 
organisationalen Verhaltens und fur Fragen, 
wie funktionstiichtige Organisationen zu ge- 
stalten seien, stets von groBer Bedeutung. 
Schon bei Taylor (1911) oder Weber (1922) 
ist Rationalitat ein wichtiges Prinzip, um den 
Erfolg wissenschaftlicher Unternehmens- 
fiihrung zu begriinden oder Strukturen ef- 
fektiver Verwaltungsorganisationen zu ent- 
werfen. Nach organisationspsychologischer 
Ansicht spielt Rationalitat selbst im Men- 
schenbild des ungelernten Arbeiters eine ge- 
wisse Rolle (Schein, 1965), und fur leitende 
Organisationsmitglieder gait sie lange Zeit 
als wichtigste Tatigkeitsmaxime schlechthin. 
Der Doktrin klassischer Organisationstheo- 
retiker lag ein Rationalitatskonzept zugrun- 
de, aus dem sich Anhaltspunkte fur den 
zweckoptimalen Aufbau komplexer Ar- 
beitszusammenhange herleiten und propa- 
gieren lieBen (vgl. Scott, 1977). Dieses an 
funktionalokonomischen Kriterien orien- 
tierte Konzept war bis in die 50er Jahre hin- 
ein sehr einfluBreich und schlug sich in zahl- 
reichen Modellen nieder, Betriebe und Un- 
ternehmen so zu gestalten, daB sie umfas- 
send kontrollierbar und steuerbar sind, 
produktiv und effizient arbeiten und iiber- 
schaubare Tatigkeitsstrukturen besitzen. 
Gestaltungsziel war ein System von Einzel- 
funktionen und Aufgaben, deren Ausfiih- 
rung durch materielle Anreize beeinfluBt 
werden konnten. Hierdurch lohnte es sich 



auch fur Einzelpersonen, im Sinne zweckra- 
tionaler Gestaltungsvorgaben aktiv und ein- 
satzbereit zu sein. 

Voraussetzung war jedoch, daB Organisa- 
tionsmitglieder die fur ihre Tatigkeit rele- 
vanten Handlungen beherrschten und die 
mit diesen Handlungen verbundenen Kon- 
sequenzen kannten, daB sie die Vorziehens- 
wurdigkeit von Handlungen nach okonomi- 
schen WertmaBstaben zu beurteilen ver- 
mochten und zudem in der Lage waren, die 
lohnendste Handlungsalternative jeweils 
auch auszufiihren. Verschiedene Organisa- 
tionsprinzipien leiteten sich direkt aus 
diesen Bedingungen her. Dazu zahlte, die 
Tatigkeiten zu fraktionieren, funktionsspe- 
zifisch zusammenzufassen und leistungsab- 
hangig zu entlohnen, sowie Positionsanfor- 
derungen weitgehend zu standardisieren 
und individuelle Kompetenz-, Handlungs- 
und Entscheidungsspielraume klar abzu- 
grenzen. 

Die konsequente Umsetzung eines funktio- 
nal-okonomischen Rationalitatskonzepts 
versprach nicht nur, reibungslos ineinander- 
greifende und wohl koordinierte Arbeitsab- 
laufe sicherzustellen; sie schien es uberdies 
zu ermoglichen, selbst hochkomplexe und 
mitgliederstarke Organisationen mit nur 
wenigen Elitekraften kontrollieren und fiih- 
ren zu konnen. 

DaB die funktional-okonomisch optimierte 
Organisation zu verwirklichen sei, wurde 
vereinzelt schon in den 30er Jahren bezwei- 
felt (Roethlisberger & Dickson, 1939). Es 
dauerte jedoch bis in die 50er Jahre hinein, 
ehe sich ein neues Rationalitatsverstandnis 
durchsetzte. Die Kritik am klassischen Kon- 
zept wurde vor allem mit verhaltenswissen- 
schaftlichen Argumenten gefuhrt. Im Er- 
gebnis lief sie auf ein Konzept eingeschrank- 
ter («bounded») Rationalitat hinaus, dessen 
Protagonisten Simon (1957), March und Si- 
mon (1958) und Cyert und March (1963) sei- 
ne Notwendigkeit wie folgt begriinden: 

- Menschliche Wahrnehmungsfahigkeiten 
sind begrenzt. In groBeren Arbeitsorgani- 
sationen konnen Personen zumeist nicht 
uberblicken, welche Handlungen welche 
Konsequenzen haben oder welche poten- 
tiell wichtigen Komponenten ein Ent- 
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scheidungsproblembesitzt. Die Menge an 
vorhandenen oder aufnehmbaren Infor- 
mationen reicht daher oft nicht aus, um 
die effektivsten Tatigkeitsstrategien oder 
besten Entscheidungsalternativen zu 
identifizieren. 

- Menschliche Informationsverarbeitung ist 
fehleranfallig, liickenhaft und beschrankt 
in ihren Moglichkeiten, tatigkeitsrelevan- 
te Probleme anforderungsgerecht zu ana- 
lysieren und Strukturen komplexer Wir- 
kungszusammenhange aufdecken zu kon- 
nen. Kognitive Problemschemata bilden 
konkrete Problemanforderungen in der 
Regel nur ausschnittsweise ab. Personen 
konnen sich also irren, wenn sie die Fol- 
gen problembezogener Handlungen ab- 
schatzen oder die mit bestimmten Hand- 
lungen verbundenen Aufwendungen und 
Ertrage bestimmen mochten. 

- Menschlichem Urteilen und Problemlo- 
sen liegen im allgemeinen weder einfache 
Praferenzordnungen noch eindimensio- 
nale Nutzenvorstellungen zugrunde. Per- 
sonen unterscheiden sich in ihren Werten, 
Bedurfnissen und Maximen, nach denen 
sie handeln, so daB auch die MaBstabe va- 
riieren, die an verniinftiges Urteilen und 
erfolgreiches Problemlosen angelegt wer- 
den. Dadurch kann es zu Praferenzkon- 
flikten kommen, wenn Personen zusam- 
menarbeiten, oder zu Bewertungsdiskre- 
panzen, die eine Suche nach Nutzen 
maximierenden Losungsalternativen er- 
schweren. Gibt es uberdies technische 
oder organisatorische Barrieren, erfolg- 
versprechende Handlungen auszufiihren, 
geben sich Personen zumeist damit zufrie- 
den, so gut es eben geht, zu entscheiden 
oder Aufgaben «nach besten Kraften» zu 
erledigen. 

Eingeschrankte Rationalitat wurde in der 
psychologischen Forschung vorwiegend als 
kognitives Defizitmodell rezipiert, obwohl 
dies keine notwendige Implikation war (vgl. 
Simon, 1990). Nach Jungermann (1983) 
stiitzt sich diese Auslegung auch auf zahlrei- 
che Experimente, die zur Qualitat und Gtite 
menschlichen Urteilens, Entscheidens und 
Problemlosens durchgefiihrt wurden. Dabei 



zeigte sich, daB Personen in systematischer 
Weise Beurteilungsfehler machen, ihre Pro- 
blemanalysen unzulanglich sind oder ein re- 
lativ willkiirlicher Umgang mit komplexen 
Aufgabenstellungen stattfindet. Wegen der 
daraus abgeleiteten Folgerung, es miisse 
sich hierbei um dispositionelle, den Denk- 
prozessen selbst anhaftende Beeintrachti- 
gungsmerkmale handeln, spricht Junger- 
mann hier von einem «Pessimismus-Ansatz» 
psychologischer Rationalitatsforschung. 
Dieser beinhaltet, daB eine kognitive Entfal- 
tung oder Steigerung von Fahigkeiten, In- 
formationen problemadaquat zu verarbei- 
ten, nur innerhalb ausstattungsspezifischer 
Grenzen moglich ist. 

Pessimistische Grundhaltungen haben seit- 
her auch Organisationstheoretiker beein- 
fluBt. Radikale Autoren halten die Ent- 
scheidungs- und Handlungsrationalitat in 
Organisationen fur einen Mythos (Wester- 
lund & Sjostrand, 1981) andere billigen ihr 
lediglich ein «Miilleimer-»-Dasein zu (Co- 
hen, March & Olson, 1972). Fur wieder an- 
dere besitzt sie primar Symbolcharakter und 
stellt eines von mehreren moglichen Sinnbil- 
dern («images») dar, mit denen sich Realitat 
in Organisationen beschreiben und interpre- 
tieren laBt (Morgan, 1986). 

Gestalterische Konsequenzen eines so ver- 
standenen Konzepts eingeschrankter Ratio- 
nalitat konnen darin bestehen, Strukturen 
zentralistischer Fuhrung komplexer Ar- 
beitssysteme durch solche dezentraler Art 
zu ersetzen. Mehr Selbststeuerung und Ent- 
scheidungsautonomie auf verschiedenen 
Ebenen der Organisation haben im allge- 
meinen auch eine groBere Verteilung und 
Diffusion von Problemanforderungen zur 
Folge. Tatsachlich vorhandene Kapazitaten 
der Informationsverarbeitung werden auf 
diese Weise besser ausgenutzt, denn es er- 
folgt sowohl eine Aktivierung unterbean- 
spruchter Potentiale (untere Ebenen) als 
auch eine Entlastung uberbeanspruchter 
Potentiale (obere Ebenen). Gestaltungsmo- 
delle wie teilautonome Arbeitsgruppen, 
Qualitatszirkel oder Projektteams sind an- 
dere Anwendungsbeispiele, selbst wenn die- 
se selten rationalitatstheoretisch begriindet 
werden (s. Kapitel 13). 





3. Theorien der Organisationspsychologie 61 



Wie Jungermann (1983) ausfiihrt, ist das De- 
fizitmodell inzwischen jedoch auch bei Psy- 
chologen nicht mehr unumstritten. Rationa- 
lity wird zunehmend als mehrdimensiona- 
les und dynamisches Konzept betrachtet, 
das sich einfachen Bewertungs-, Maximie- 
rungs- oder Optimierungskriterien entzieht. 
Mit Unterscheidungen zwischen rationalen 
Problemlosungen erster und zweiter Ord- 
nung, individuell und kollektiv rationalen 
Entscheidungen oder ergebnisorientierten 
und prozeduralen Rationalitatsmaximen 
werden Richtungen solch einer Neuorientie- 
rung angedeutet. Damit vollzieht sich nach 
Jungermann auch eine Wende hin zu optimi- 
stischeren Einschatzungen, wie verniinftig 
oder analytisch kompetent individuelles 
Denken und Handeln zu sein vermag. Die 
Berechtigung solcher Einschatzungen wird 
in gewisser Weise durch okonomische und 
gesellschaftliche Entwicklungen gestiitzt: 
Die Tatsache, daB immer groBere und ver- 
netztere Organisationen entstehen und er- 
folgreich sind, spricht offensichtlich doch 
eher fur Potentiale als fur Grenzen mensch- 
licher Verstandestatigkeit und Problemlose- 
kompetenz. 

7. Theorie organisierenden 
H andelns von W eick 

Die Theorie organisierenden Handelns be- 
tont den (re)produktiven Charakter indivi- 
dueller und kooperativer Tatigkeitsvollzii- 
ge. Um ein System von Arbeitsbeziehungen 
aufrechtzuerhalten, so ihr Hauptvertreter 
Weick (1977a), sind Organisationen und de- 
ren Mitglieder permanent gestaltend aktiv. 
Sie erzeugen und verandern die «Realita- 
ten» ihrer Umwelt und Zusammenarbeit, 
passen Anforderungen an kognitive Aufga- 
benschemata an oder handeln so, daB orga- 
nisational Identitat erhalten bleibt. Die 
Theorie von Weick impliziert ein Organisa- 
tionsverstandnis, das Beziige zum psycholo- 
gischen Konstruktivismus (Watzlawik, 1981) 
und zum biologischen Autopoiesis-Prinzip 
aufweist (Maturana, 1982). Indem Weick 
Organisationen als (partiell) geschlossene 



Systeme betrachtet, gelangt er zu Aussagen, 
die sich von anderen Systemtheorien, insbe- 
sondere Kontingenztheorien der Organisa- 
tion, unterscheiden. 

Kontingenztheorien betrachten Organisa- 
tionen als offene soziale Systeme und po- 
stulieren, daB deren Erfolg und Uberleben 
davon abhangen, wie gut innere Strukturen 
an Gegebenheiten der auBeren Umwelt an- 
gepaBt sind. Die Umwelt gilt als iiberge- 
ordnetes System, das Rahmenbedingungen 
setzt und Symbiosedruck erzeugt. Betont 
wird vor allem ihre Dynamik: In stabilen 
Umwelten (gleichbleibende Nachfrage, si- 
chere Versorgungslage) sollten andere Or- 
ganisationsstrukturen erfolgreich sein als 
in instabilen Umwelten (kurzlebige Nach- 
frage, wechselnde Versorgungslage). Kon- 
tingenz beschreibt den Grad an Uber- 
einstimmung mit dem jeweils vorherr- 
schenden Umweltzustand. Dieser ist zum 
Beispiel hoch, wenn Organisationen in sta- 
bilen Umwelten eher mechanistisch-biiro- 
kratisch, in instabilen Umwelten hingegen 
eher arganismisch-flexibel strukturiert und 
aufgebaut sind. Entsprechend kontingent 
miissen auch strukturelle Anpassungen er- 
folgen, wenn sich die auBeren Bedingungen 
verandern. 

DaB Organisationen in der Lage sind, Zu- 
stande ihrer Umwelt quasi objektiv zu ana- 
lysieren und mit kontingenten Strukturan- 
passungen darauf zu reagieren, wird in der 
Theorie organisierenden Handelns fur frag- 
lich gehalten. Nach Ansicht von Weick ist 
«Umwelt» keineswegs zweifelsfrei gegeben 
und daher auch nicht eindeutig beziiglich 
Dynamik oder anderer Eigenschaften zu be- 
stimmen. AuBere Gegebenheiten und Er- 
scheinungsformen sind, so die Annahme, 
durch ihre Vielgestaltigkeit weder determi- 
nationsgerecht (vor)geordnet noch aus sich 
heraus sinnstiftend. Kontingenz sei deshalb 
- wenn iiberhaupt - nur durch Umwelt-In- 
terpretation feststellbar und herstellbar. Die 
Theorie postuliert, daB sich Organisationen 
hierbei in erster Linie an Sinn- und Deu- 
tungsmuster ihres eigenen Handelns orien- 
tieren. Sie benutzen diese als Suchraster und 
(re)interpretieren ihre Umwelt so, daB sie 
«ins Schema» paBt. 
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Nach Weick (1977a) sind Organisationen 
eher intentional als extentional aktiv, wer- 
den potentielle und aktuelle Wirkungsfelder 
eher erzeugt als erkundet und Folgen des 
nach auBen gerichteten Handelns eher ratio- 
nalisiert als bewuBt geplant oder einkalku- 
liert. Organisation und Umwelt lassen sich, 
wie Weick (1985, S. 189ff.) auch an anderer 
Stelle ausfiihrt, nur durch willkiirliche Ge- 
staltungsakte voneinander trennen. Zu- 
nachst sondert die Organisation aus, welche 
Umweltsegmente potentiell beachtens- und 
klarenswert erscheinen oder ernstgenom- 
men werden rniissen. Durch Bedeutungszu- 
Schreibung und Sinngebung bestimmt sie so- 
dann genauer, wie aktuelle Handlungskon- 
texte zu «lesen» sind oder welchen «Land- 
karten» aktuelles Handeln folgen sollte. Als 
tatsachliche Umwelt wird schlieBlich das ge- 
speichert (und reproduziert), was erfolgrei- 
che Interpretationen ermoglicht. Umwelt 
ware, so gesehen, also «Output» der Organi- 
sation oder Gestaltungsergebnis und nicht 
«Input» oder Gestaltungsbedingung, wie 
dies kontingenztheoretische Ansatze be- 
haupten wiirden. 

Nach Weick schaffen sich Organisationen 
nicht nur die ihnen gemaBen auBeren Um- 
welten. Sie gestalten in ahnlicher Weise auch 
ihre inneren Strukturen und Tiitigkeitsab- 
laufe. Gestaltungskomponenten sind ar- 
beitsbezogene Interaktionen, deren «Mon- 
tage»-Regeln von Organisationsmitgliedern 
selbst ausgehandelt werden. Klassische 
Strukturmerkmale von Organisationen (for- 
mate Uber-/Unterordnungsverhaltnisse, 
Funktionsteilung, Kommunikationswege) 
beschreiben zumeist nur ungenau, wie die 
Zusammenarbeit wirklich vonstatten geht. 
In der Verzahnung individueller Tatigkeits- 
vollziige werden die jeweils giiltigen und ak- 
zeptierten Kooperationsvorstellungen re- 
produziert. «Strukturen» sind damit eher 
(kollektive) Gedankenmuster («body of 
thought», vgl. Weick, 1979, S. 48 ff.), die Ar- 
beitshandeln organisieren, sinnvoll erschei- 
nen lassen und aufrechterhalten. Stabilisiert 
wird das System vor allem durch implizite 
oder explizite Vereinbarungen iiber Ziele 
oder Mittel der Zusammenarbeit. Wie in 
neuerer Zeit auch von Weick und Bougon 



(1986) dargelegt wird, setzt dies keinen weit- 
reichenden oder gar vollstandigen Konsens 
voraus. In der Regel geniigt der «partielle 
EinschluB» von Ziel- oder Mittelkomponen- 
ten, um Kooperation zweckmaBig und niitz- 
lich erscheinen zu lassen. 

Die Menge und Bedeutung sozial geteilter 
Tatigkeitsvorstellungen charakterisieren 
nicht zuletzt auch deshalb «die» Organisa- 
tion, weil sie AusmaB und Intensitat tatsach- 
licher Kopplung im System indizieren. Dies 
hat nach Weick (1985, S.163) u.a. Implika- 
tionen fiir das Uberleben der Organisation. 
Wie Weick meint, sind die Uberlebenschan- 
cen lose gekoppelter Systeme groBer als die 
von Systemen mit starker Kopplung. Storun- 
gen im Arbeitsablauf bleiben bei loser 
Kopplung eher auf einzelne Teile der Orga- 
nisation begrenzt oder brauchen - wenn sie 
sich ausbreiten - langer, um die anderen Tei- 
le zu infizieren. Mogliche Schaden konnen 
somit klein gehalten oder rechtzeitig lokali- 
siert und beseitigt werden. 

Da die Theorie das gestalterisch aktive, 
organisierende Moment des Handelns be- 
tont, erscheint es konsequent, daB sie for- 
dert, auch organisatorische Veranderungen 
miiBten aus dem System selbst heraus erfol- 
gen. Weick (1977b, S.40ff.) schreibt hierzu, 
daB eingefahrene Wahrnehmungstenden- 
zen, Denkstrukturen und Tatigkeitsroutinen 
den Impuls selbstinitiierten Wandels benoti- 
gen, wenn neue Sichtweisen und Koopera- 
tionsformen entdeckt und ubernommen 
werden sollen. Dies erfordert seiner Mei- 
nung nach eine Reihe «anarchistischer» 
Verhaltensweisen. Organisationsmitglieder 
miissen voriibergehend bereit sein, «kreati- 
ves» Chaos zuzulassen, Fehler und Ineffi- 
zienz zu tolerieren, improvisiert zusammen- 
zuarbeiten, spontan und gefiihlsbetont zu 
reagieren, aberglaubisch zu handeln oder 
unreflektiert zu entscheiden. Da Unordnung 
informationshaltiger ist als Ordnung und 
mehr Handlungsvielfalt hervorruft, lassen 
sich Arbeitsfelder auch eher neu oder an- 
ders organisieren, als wenn es bei altbewahr- 
ten Standardoperationen bleibt. 

Zum empirischen Gehalt der Theorie orga- 
nisierenden Handelns ist anzumerken, daB 
bislang iiberwiegend Effekte des Aushan- 
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delns kognitiver Aufgabenschemata unter- 
sucht wurden (vgl. Weick & Bougon, 1986). 
Obwohl die Ergebnisse den Ansatz stiitzen, 
sind dennoch zahlreiche seiner Implikatio- 
nen nach wie vor unerforscht. Es mag fur 
den heuristischen Wert der Theorie und die 
Weitsicht ihres Protagonisten sprechen, daB 
«Autopoiesis» inzwischen auch als Organi- 
sationsprinzip sozialer Systeme anerkannt 
ist (vgl. Luhmann, 1988). 

Es ist jedoch zu beachten, daB der zu analy- 
sierende Systemzustand von Organisationen 
von der Forschungsperspektive abhangt. Ob 
Organisationen als offene Systeme betrach- 
tet werden sollten, wie dies die Kontingenz- 
theorien tun, oder als geschlossene, (re)pro- 
duktive Systeme, laBt sich oft nur iiber den 
als interessant erachteten Systemzweck ent- 
scheiden. Sind Aktivitaten von und in Orga- 
nisationen aber darauf gerichtet, bestimmte 
Formen der Umweltbewaltigung und Zu- 
sammenarbeit zu erzeugen und aufrechtzu- 
erhalten, ist auch davon auszugehen, daB die 
Theorie organisierenden Handelns Erkla- 
rungswert besitzt. 



8. K ulturtheorie 

«Kultur» ist ein Konzept, das Organisations- 
theoretiker aus der Anthropologie iiber- 
nommen haben. Die Aneignung dieses Kon- 
zepts erfolgte jedoch sehr selektiv und spie- 
gelt bis heute nicht die zahlreichen, in der 
Kulturanthropologie existierenden Ansatze 
wider. Um Handeln von und in Organisatio- 
nen zu erklaren, wurde primar auf struktu- 
ralistische und funktionalistische Konzepte 
zuriickgegriffen (vgl. Meek, 1988). Kultur 
wird damit entweder als etwas betrachtet, 
das die Organisation ist (strukturalistische 
Sicht) oder als etwas, das die Organisation 
hat (funktionalistische Sicht). Zwischen bei- 
den Sichtweisen gibt es kaum Beriihrungs- 
punkte. Ein Grund sind divergierende For- 
schungspraferenzen. So lassen grundwissen- 
schaftlich ambitionierte Autoren eher struk- 
turanalytische Praferenzen erkennen (z. B. 
Smircich, 1983) wahrend anwendungsorien- 
tierte Autoren eher funktionsanalytische 



Herangehensweisen bevorzugen (z.B. Pe- 
ters & Waterman, 1982). Ein anderer Grund 
sind Unterschiede im methodischen Ansatz 
(vgl. Neuberger & Kompa, 1987). Wahrend 
ftir den ersten Ansatz eine qualitativ-be- 
schreibende Orientierung charakteristisch 
ist, zeichnet sich der zweite Ansatz durch ei- 
ne starker quantitativ-messende Orientie- 
rung aus. Trotz dieser Differenzen tragen 
kulturtheoretische Konzepte nach vorherr- 
schender Meinung dazu bei, das Handeln 
von und in Organisationen besser verstehen 
und umfassender erklaren zu konnen (z.B. 
Van Maanen & Barley, 1985; Schein, 1985; 
Dyer, 1986). Im einzelnen werden die Vor- 
ziige kulturtheoretischer Konzepte wie folgt 
begriindet: 

- Da «Kultur» ein Medium ist, das Men- 
schen auch am Arbeitsplatz verbindet, 
vermag ihr Einbezug klassische Organisa- 
tionstheorien sowohl zu erweitern als 
auch zu vertiefen: zu erweitern, weil sie 
Aspekte der Zusammenarbeit aufzeigt, 
die iiber bloBe Funktionsanforderungen 
hinausreichen, zu vertiefen, weil sie sym- 
bolische Qualitaten aufdeckt, die mate- 
rielle und soziale Merkmale der Arbeit in 
Organisationen besitzen. 

- Kultur «auBert» sich auf charakteristische 
Weise, driickt sich in Artefakten, Sprache, 
Handlungen aus. Ihre Analyse setzt daher 
bei einer genauen und unvoreingenom- 
menen Beobachtung des organisatori- 
schen Alltags an. Registriert wird hier- 
durch, was in der Organisation tatsachlich 
geschieht, und nicht das, was einem Funk- 
tionsplan zufolge geschehen sollte. 

- Kultur ist auBerdem ein vielschichtiges 
Phanomen. Sie umfaBt auch unbewuBte 
Normen, Werte und Grundannahmen 
dariiber, was die Organisation kennzeich- 
net und bewegt. Oberflachen- und Tiefen- 
merkmale ergeben zusammen ein facet- 
tenreiches «Stil»- Bild, das die offen und 
latent vorhandenen Errungenschaften der 
Organisation portratiert. Mit solchen Bil- 
dern konnen Organisationen aber un- 
gleich genauer charakterisiert werden, als 
dies allein mit strukturellen Beschrei- 
bungsmerkmalen moglich ware. 
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Die Kultur von und in Organisationen laBt 
sich umfassend nur interdisziplinar erfor- 
schen, wobei die Bedeutung (organisa- 
tions)psychologischer Beitrage zuzunehmen 
scheint (vgl. Smircich, 1985; Meek, 1988). 
Dies hangt damit zusammen, daB «Kultur» 
in neuerer Zeit als hypothetisches Konstrukt 
betrachtet wird, welches beobachtbare Er- 
scheinungsformen zu erklaren vermag, 
selbst jedoch nicht beobachtet oder ge- 
messen werden kann. Erscheinungsformen 
der Organisation und ihr Stellenwert fiir 
oder als Organisationskultur bediirfen also 
der Interpretation. Solche Interpretationen 
schlieBen in besonderer Weise aber auch 
Motive, Gefiihle, Angste, Urteile, mit ande- 
ren Worten psychologische Variablen ein, 
weil was und wieviel einzelne mit anderen 
Organisationsmitgliedern teilen oder zu tei- 
len bereit sind, oft nur auf diesem Hinter- 
grund verstandlich wird. Uber kulturrele- 
vante Erscheinungsformen herrscht weitge- 
hend Konsens. Als bedeutsam gelten: 

symbolische Uberlagerungen mittels 
Sprache (gefliigelte Worte, Geschichten, 
Sprtiche, Witze, Anekdoten in der Orga- 
nisation), 

iiberpragnante Realitatsmodelle der Um- 
welt- und Dinggestaltung (Architektur, 
Technologie, Insignien, Logos, Emble- 
me), 

Mythen oder unhinterfragte Annahmen 
zur Begriindung wichtiger Ziele der Orga- 
nisation (Rationalitat, Effektivitat, Loya- 
list), 

Verhaltenskodizes und Beziehungsregeln 
(Rollen, Spiele, Bilndnisse), 

Brauche, Rituale, Zeremonien zur Sym- 
bolwertsteigerung herausragender Ereig- 
nisse (Einstand, Beforderung, Belobi- 
gung). 

Zur Analyse dispositioneller Grundlagen 
des Denkens und Handelns in Symbolen 
wird u.a. auf wissenspsychologische und so- 
zialkognitive Ansatze zuriickgegriffen. DaB 
«Kultur» eine innere Representation tra- 
dierter Werte oder sozial geronnener Be- 
deutungsmuster voraussetzt, sagt aber noch 
nicht allzu viel uber das Zustandekommen, 
die Weitergabe und die Ubernahme solcher 



Werte und Bedeutungsmuster aus. Organi- 
sationspsychologen tendieren deshalb zu 
ganzheitlichen Erklarungskonzepten und 
beziehen insbesondere psycho- und soziody- 
namische Ansatze mit ein. So werden Er- 
scheinungsformen des Alltags in der Orga- 
nisation oft auch psychoanalytisch gedeutet 
und als Ausdruck unbewuBter Triebimpulse 
und Abwehrmechanismen interpretiert 
(z. B. Kets de Vries & Miller, 1984; Neuber- 
ger & Kompa, 1987). Auch wenn man sich 
fragen kann, ob psychoanalytische Deutun- 
gen eine Kulturtheorie der Organisation 
wissenschaftlich weiterbringen, haben die 
damit gewonnenen Einsichten doch deutlich 
gemacht, daB «Kultur» bis tief in die Person- 
lichkeitsstruktur von Organisationsmitglie- 
dern hineinreichen kann und kein «Ding» 
ist, das sich nach Belieben verandern oder 
auswechseln laBt. Ihre augenblicklich so be- 
liebte Vereinnahmung als Fiihrungsstrategie 
(«corporate identity») oder Vehikel zur Ima- 
ge- und Produktivitatsverbesserung diirfte 
demnach zwanglaufig zu kurz greifen. Selbst 
wenn Fiihrungskrafte von ihrer Position her 
in der Lage sind, «symbolisches Manage- 
ment zu betreiben, konnen sie zwar den 
Zustand einzelner Kulturindikatoren veran- 
dem; ihr EinfluB muB jedoch schlicht deswe- 
gen begrenzt bleiben, weil sie selbst zu den 
Erscheinungsformen gehoren, in denen die 
Kultur ihrer Organisation zum Ausdruck 
kommt. 



9. Theorie sozialen Lernens von 
Luthans 

Cummings (1978) rief in einer programma- 
tischen Schrift dazu auf, die wissenschaftli- 
che Untersuchung komplexer Arbeitszu- 
sammenhange auf das organisationale Ver- 
halten zu konzentrieren und der Organisa- 
tionspsychologie dabei eine konzeptuelle 
und methodische Leitfunktion zuzubilligen. 
Seither ist festzustellen, daB sich viele, vor 
allem amerikanische, Autoren um eine psy- 
chologische Fundierung organisationalen 
Verhaltens bemuhen. 





3. Theorien der Organisationspsychologie 65 



Am weitesten vorgedrungen ist bislang Lut- 
hans, der Theorien und Erkenntnisse ver- 
schiedener psychologischer Disziplinen sy- 
stematised aufgearbeitet und auf ihren Er- 
klarungswert fiir organisationales Verhalten 
hin untersucht hat. In einer Reihe von Ar- 
beiten (Luthans, 1979; Luthans, 1985; Lut- 
hans & Martinko, 1987) zeigt er dabei, daB 
die Theorie sozialen Lernens von Bandura 
(1977, 1976) eine sehr weitreichende Ver- 
standnisperspektive eroffnet. Sie gestattet 
die Analyse sehr vieler Verhaltensaspekte, 
die fiir erfolgreiches Management wichtig 
erscheinen. Fur Luthans ist Banduras Theo- 
rie ein niitzliches Erkenntnisinstrument. Ihr 
konzeptuelles Grundschema dient ihm zum 
einen dazu, den Gegenstandsbereich einer 
verhaltenstheoretischen Analyse des Mana- 
gements abzustecken und zu systematisieren 
(Luthans, 1985, S.23f.). Zum anderen be- 
sitzt die Theorie nicht nur Erklarungswert 
fiir offenes Verhalten, sondern in zentraler 
Weise auch fiir dessen (gezielte) Modifika- 
tion (Luthans & Kreitner, 1985). Sie legt in 
diesem Sinne also auch die Anwendung be- 
stimmter Fiihrungsprinzipien nahe, mit de- 
nen sich das Humanpotential von Organisa- 
tional besser ausschopfen laBt. 

Ein Beispiel ist die Studie von Luthans, Ma- 
ciag und Rosenkrantz (1983), in denen 135 
Vorgesetzte aus 11 Bereichen eines groBeren 
Unternehmens mit lerntheoretischen Prinzi- 
pien vertraut gemacht wurden. Sie identifi- 
zierten dann bei ihren Mitarbeitem die Ver- 
haltensweisen, die maBgeblich Leistungs- 
menge und -giite beeinfluBten. Hierzu zahl- 
ten beispielsweise die Effizienz bestimmter 
Teiloperationen oder die rechtzeitige Bereit- 
stellung von Materialien. Die Vorgesetzten 
erhoben dann die Haufigkeit dieser Verhal- 
tensweisen und im Rahmen einer Funktions- 
analyse deren interne wie externe Bedingun- 
gen und Konsequenzen. In der dann folgen- 
den Interventionsphase erhielten die Mitar- 
beiter dezidierte Leistungsriickmeldungen 
und erhohte Aufmerksamkeit und Anerken- 
nung als «soziale Verstarker», wenn sich die 
erwiinschten Verhaltensanderungen einstell- 
ten. Eine Evaluation dieser Interventionen 
ergab bedeutende quantitative und qualitati- 
ve Leistungsverbesserungen. 



Allgemein laBt sich das Verstandnis organi- 
sational Verhaltens von Luthans und Mit- 
arbeitern durch die folgenden Grundannah- 
men kennzeichnen; 

- Verhalten ist determiniert durch Perso- 
nen- und Umweltvariablen und wirkt sei- 
nerseits auf diese Variablen zurilck. Im so- 
zialen Kontext von Organisationen voll- 
zieht sich ein GroBteil der Aneignung und 
Veranderung von Verhaltensweisen iiber 
Beobachtungslernen und Selbststeue- 
rung. 

- Das AusmaB an Beobachtungslernen 
wird durch die folgenden Mechanismen 
beeinfluBt. Es hangt ab von (a) Aufmerk- 
samkeitsleistungen, (b) Behaltens- oder 
Gedachtnisleistungen, (c) motorischen 
Reproduktionsleistungen und (d) moti- 
vierenden Wirkungen operanter Verstar- 
kung. 

- Kognitive Selbststeuerung priift Verhal- 
ten im Hinblick auf dessen Wirkungen. 
Uberraschende, unerwartete oder storen- 
de Wirkungen losen ein Umschalten auf 
Selbstbeobachtung, Selbstbewertung und 
Selbstverstandnis aus. Hierdurch kom- 
men ebenfalls Lernprozesse in Gang. 

Zum empirischen Gehalt der drei Annah- 
men verweisen Luthans und Mitarbeiter auf 
die Befunde der extensiven laborexperi- 
mentellen Forschung (Bandura, 1977; Kan- 
fer, 1980). DaB diese Theorie auch im orga- 
nisationalen Kontext anzuwenden ist, bele- 
gen sie durch zahlreiche Feld- und Evalua- 
tionsstudien. Die Ergebnisse dieser Studien 
unterstreichen vor allem die Effizienz von 
Programmen zur Veranderung organisatio- 
nalen Verhaltens (Trainings- wie Selbstin- 
struktionsprogramme); aber auch ein so zen- 
traler Bereich organisationalen Verhaltens 
wie Fiihrung wird von den Autoren theore- 
tisch wie empirisch aus dem Ansatz der so- 
zialen Lerntheorie erklart (vgl. Luthans, 
1985, S. 318ff.; Luthans & Lockwood, 1984). 
Luthans (1985, S. 7) merkt an, daB sich sein 
Ansatz auf Verhaltensweisen des Manage- 
ments, aber nicht auf das gesamte Manage- 
ment Bezug nimmt. Der Ansatz ist in erster 
Linie ein Versuch, Probleme des Fiihrungs- 
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alltags in Organisational psychologisch zu 
analysieren und deren Losungsmoglichkei- 
ten zu verbessern. Die Theorie sozialen Ler- 
nens wird mit bemerkenswerter Stringenz 
letztlich stets auf solche Verhaltensweisen 
bezogen, die produktivitats- und leistungs- 
forderlich sind. Die kompetente Anwen- 
dung dieses Wissens stellt dem Management 
den bestmoglichen Einsatz von «Humanres- 
sourcen» in Aussicht, um organisational 
Ziele zu erreichen. Als giinstige strukturelle 
Voraussetzungen hierfiir werden interakti- 
ve, anforderungsflexible und verstarkungs- 
kontingente Arbeitszusammenhange erach- 
tet, die z.B. auch fur die Anwendung von 
Goal setting (s. Kapitel 10) typisch sind. 

Der Ansatz beniitzt Wissen instrumentell 
und geht kaum auf die Hintergriinde des 
Fiihrungshandelns ein. Argyris (1982) merkt 
dazu an, die Organisation werde lediglich als 
ein Ort fur «Anpassungslernen» erachtet 
und das Zustandekommen innovativer Pro- 
blemlosungen wie die Fahigkeit, produktiv 
mit personlichen, sozialen und organisatio- 
nal Krisen umgehen zu konnen, auBer 
acht gelassen. 

10. Z usammenfassung und 
Ausblick 

Die dargestellten Theorien reprasentieren 
recht unterschiedliche Ansatze. Einerseits 
nehmen sie auf unterschiedliche Themenbe- 
reiche Bezug. So behandeln die Arbeiten 
von McGregor und Likert im wesentlichen 
die Auswirkungen veranderter Einstellun- 
gen, Verhaltensweisen und Strukturen des 
Managements auf die Bediirfniserfiillung 
der Organisationsmitglieder und die organi- 
sational Effizienz, die neueren Arbeiten 
von Argyris und der Ansatz von Luthans 
thematisieren insbesondere organisationale 
Lernprozesse. 

Andererseits zeichnen sich die Autoren 
durch unterschiedliche theoretische und me- 
thodische Herangehensweisen aus, betrach- 
tet man ihre Positionen beispielsweise an- 
hand der beiden Dimensionen (1) qualitativ- 
ganzheitlich vs. quantitativ-analytisch und 



(2) nomothetisch vs. idiographisch. So ist 
beispielsweise die Theorie von Likert ein 
«klassischer» quantitativ-analytischer, no- 
mothetischer Ansatz, die soziale Lerntheo- 
rie stellt eine quantitativ-analytisch und 
idiographisch ausgerichtete Theorie dar, 
wahrend bestimmte kulturtheoretische An- 
satze als qualitativ-ganzheitlich und idiogra- 
phisch zu klassifizieren sind. 

Bei den dargestellten Theorien ist in der Re- 
gel - eine Ausnahme ist die Theorie von 
Katz und Kahn -, ein «vorwissenschaftli- 
cher», alltagssprachlicher Gebrauch theore- 
tischer Terme festzustellen. Oft werden un- 
klare, diffuse Begriffe gebraucht und plaka- 
tive Beispiele beschrieben. Durch das Feh- 
len praziser Definitionen und Explikationen 
ist jedoch die logische Konsistenz der einzel- 
nen Theorien kaum zu priifen, und Wider- 
spriiche sind nur schwer auszumachen. 

Aus unprazise konzipierten Theorien kon- 
nen nicht stringent technologische MaBnah- 
men abgeleitet werden. So sind auch viele in 
der Praxis etablierte Interventionsverfahren 
weder aus den dargestellten Theorien her- 
vorgegangen, noch lassen sie sich durch sie 
erklaren. Betrachten wir als Beispiel die in 
sehr vielen GroBunternehmen durchgefiihr- 
ten Qualitatszirkel. Hier handelt es sich um 
Gesprachsrunden von fiinf bis zehn Mitar- 
beitern aus unteren Hierarchieebenen, die 
freiwillig in regelmaBigen Abstanden ar- 
beitsbezogene Probleme erortern (siehe Ka- 
pitel 13). Damit soil einerseits das «Know- 
how» der Arbeitnehmer vor Ort nutzbar ge- 
macht werden; auf der anderen, hier wichti- 
geren Seite soli durch diese Gesprachskreise 
eine positivere Einstellung der Arbeitneh- 
mer zu ihrer Arbeit erzielt werden sowie ei- 
ne hohere Identifikation mit ihrer Organisa- 
tion, eine Verringerung der Konflikte und 
eine hohere Produktivitat. 

Bungard (1988) stellt zur theoretischen 
Grundlegung der Wirkung von Qualitatszir- 
keln fest, daB sich bei einer genaueren 
Betrachtung hinter Qualitatszirkeln eine 
«einfache Formel», eine «psychologische 
Banalitat» verbirgt: «Erhohung der Mitar- 
beitermotivation durch eine Art Mitbestim- 
mung bzw. Mitgestaltung am Arbeitsplatz» 
(S. 58). Bungard erkennt «ahnliche Gedan- 
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ken» bei McGregor, bei der Theorie von Ar- 
gyris offensichtliche Analogien und die wohl 
groBte Affinitat beim Modell der Gruppen- 
organisation von Likert. Es lassen sich aber 
nach Bungard noch zahlreiche weitere 
Theorien heranziehen. Verschiedene Theo- 
rien tragen zur Erklarung bei, ihr genauer 
Beitrag ist aufgrund ihrer unklaren Termi- 
nologie nur schwer festzulegen. 

Allen dargestellten Theorien muB bisher ei- 
ne mangelnde empirische Stiitzung attestiert 
werden. Entweder fehlt es an stringenten 
empirischen Analysen f Ur die gesamte 
Theorie oder zumindestens flir weite Teile 
der Theorie, wie z. B. flir die Theorien von 
McGregor und Weick, oder die bisherigen 
empirischen Analysen waren wenig erfolg- 
reich, wie bei der Theorie von Likert. 

Unser zusammenfassendes Urteil wird auch 
von anderen Autoren geteilt. Miner (1984) 
beurteilt insgesamt 32 Theorien organisatio- 
nal Verhaltens hinsichtlich des wissen- 
schaftlichen Werts (gering, gemischt oder 
hoch) und der praktischen Niitzlichkeit (ge- 
ring, fragwiirdig oder hoch). Lediglich vier 
Theorien erhalten auf beiden Beurteilungs- 
dimensionen die Einschatzung «hoch». Da- 
bei handelt es sich jedoch um enge (jeweils 
motivationale) Theorien organisationalen 
Verhaltens, wie z.B. Goal setting, die hier 
nicht zur Diskussion standen. Auch Greif 
(1983) kommt bei einer kritischen Analyse 
mehrerer Organisationstheorien oft zu dem 
Ergebnis einer unklaren, unprazisen Be- 
grifflichkeit, mangelnden logischen Konsi- 
stenz und in jedem Fall zu dem Resultat ei- 
ner ungeniigenden empirischen Stiitzung. 
Damit stellt sich die Frage nach den Griin- 
den fur diese Situation. Sieht man einmal da- 
von ab, daB ein kritisches Resiimee fur viele 
andere Bereiche sozialwissenschaftlicher 
Forschung kaum anders ausfallen diirfte, so 
ist zunachst einmal auf den relativ weiten 
Geltungsbereich von Organisationstheorien 
hinzuweisen, der weiterhin ungleich kom- 
plexer ist als der vieler anderer psychologi- 
scher Theorien. Daher miissen organisa- 
tionspsychologische Theorien weitere Theo- 
rien, oft Grundlagentheorien, «importie- 
ren», so z.B. zur organisationalen Struktur 
oder zu motivationalen Grundlagen. Das be- 



deutet aber oft eine nicht unwesentliche Hy- 
pothek, da relativ gesicherte bzw. allgemein 
akzeptierte Grundlagentheorien die Aus- 
nahme sind. 

SchlieBlich ist darauf zu verweisen, und da- 
mit sprechen wir insbesondere die geringe 
empirische Stiitzung an, daB die empirische 
Analyse organisationspsychologischer Sach- 
verhalte in der Regel relativ aufwendig und 
diffizil, oft kaum zu leisten ist. Will man bei- 
spielsweise die Wirkung einer bestimmten 
MaBnahme zur Senkung von Absentismus 
iiberpriifen, sind in mehreren Organisatio- 
nen unter genau umrissenen Randbedingun- 
gen die Modifikationsprogramme anhand 
bestimmter Versuchsplane einzufiihren. 
Verwendet man beispielsweise den einfa- 
chen Kontrollgruppenplan, sind zwei rando- 
misierte bzw. parallelisierte Gruppen zu er- 
heben, die zumeist iiber einen langeren Zeit- 
raum zu beobachten sind. Sieht man einmal 
davon ab, daB identische Randbedingungen 
iiber verschiedene Organisational kaum zu 
gewahrleisten sind, so ist es extrem schwie- 
rig, die Voraussetzungen fiir einen Kontroll- 
gruppenplan herzustellen. Zumeist sind gra- 
vierende und langerfristige organisationale 
Veranderungen erforderlich, die iiberdies in 
der Regel der Zustimmung der organisatio- 
nalen Leitung, des Betriebsrates, der ge- 
werkschaftlichen Seite und nicht zuletzt der 
beteiligten Versuchspersonen bediirfen (vgl. 
Kapitel 4). 

Fiir die zukiinftige empirische Forschung er- 
scheinen aber gerade solche aufwendigen 
Langsschnittstudien in einem starkeren 
AusmaB indiziert. Dabei bieten sich neuere 
methodische Konzepte an, insbesondere aus 
dem Bereich der kontrollierten Einzelfall- 
methodologie (vgl. z.B. Holling, 1989). Im 
Zuge der Weiterentwicklung der Organisa- 
tionstheorien erscheint eine prazisere und 
konsistentere Begriffsbildung geboten. 
Auch sind die spezifischen Randbedingun- 
gen der ins Auge gefaBten Anwendungsbe- 
reiche von vornherein starker zu beachten. 
Damit bietet sich als wissenschaftstheoreti- 
sche Grundlage die strukturalistische Kon- 
zeption wissenschaftlicher Theorien an, die 
in jiingster Zeit immer mehr Beachtung fin- 
det (vgl. Stegmiiller, 1973, 1986; Westmeyer, 
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1982). Bei diesem Ansatz iibernehmen 
Theorien die Funktion von Werkzeugen, die 
nicht wahr oder falsch, sondern vielmehr 
mehr oder weniger brauchbar sein konnen. 
Wissenschaftliche Theorien bestehen hier 
im wesentlichen aus einem Strukturkern 
und den intendierten Anwendungen und 
werden als ein komplexes mengentheoreti- 
sches Pradikat formuliert. Eine solche for- 
male Struktur zwingt zu einer prazisen 
Theoriekonstruktion, womit die Gemein- 
samkeiten und Unterschiede verschiedener 
Theorien einfacher auszumachen sind. Die 
allgemeine Theorie bzw. der Strukturkern 
ist in Hinsicht auf die spezifischen intendier- 
ten Anwendungen genau zu spezifizieren, 
und zwar in einem MaBe, das weitaus hoher 
ist, als es in den meisten bisherigen Ansatzen 
gefordert wurde. Zur Priifung, ob eine be- 
stimmte intendierte Anwendung als Modell 
der Theorie gelten kann, sind Erweiterun- 
gen des Theoriekerns vorzunehmen, d.h. es 
sind spezielle Gesetze hinzuzufiigen. Hier- 
her gehoren beispielsweise auch die Art der 
Datenerhebung und -auswertung. 

Jedoch ist unabhangig von der zugrundelie- 
genden wissenschaftstheoretischen Position 
zu konstatieren, daB die weitere organisa- 
tionspsychologische Theorienbildung noch 
erheblicher Anstrengungen bedarf. Den- 
noch enthalten die bisherigen «Theorieker- 
ne», mogen sie auch noch so vorlaufig sein, 
einen groBen Fundus an theoretischen Vor- 
schlagen und Ideen, die auch bereits jetzt bei 
organisationalen Problemstellungen Losun- 
gen anbieten, auf Losungsansatze verweisen 
oder den Suchraum fur Losungen erweitern 
konnen. 
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4.1 Planung und Durchfuhrung 

organ isati onspsychol ogischer U ntersuchungen 

Klaus Moser 



1. Einleitung 

Gegenstand der Organisationspsychologie 
sind Beschreibung, Erklarung, Prognose 
und Veranderung des Erlebens und Verhal- 
tens von Menschen in Organisationen. Ana- 
lyseebenen sind dabei Tatigkeiten, Individu- 
en, Gruppen oder Organisationen. Die viel- 
fachen Ziele der Organisationspsychologie 
werden mit Hilfe von Methoden zu errei- 
chen versucht. Methoden konnen zur Errei- 
chung von fiinf Teilzielen beitragen. Zu- 
nachst beruhen Beschreibung, Erklarung, 
Prognose und Veranderung auf der Diagno- 
se von Sachverhalten. Fur solche Diagnosen 
konnen Methoden zur Datengewinnung ein- 
gesetzt werden. Insbesondere zur Uberprii- 
fung von Erklarungen werden oft eigenstan- 
dige Untersuchungen vorgenommen, die 
durch Methoden der Untersuchungsplanung 
gesteuert werden. In vielen Fallen mag man 
sich aber noch gar nicht liber die genaue Fra- 
gestellung im klaren sein; hier konnen Me- 
thoden zur Untersuchungsvorbereitung hel- 
fen. Kommt man schlieBlich zum Ergebnis, 
daB eine Untersuchung stattfinden soli, 
dann werden meistens nicht nur diagnosti- 
sche, sondern auch Interventionsmethoden, 
also Methoden zur Gestaltung von Sachver- 
halten, eingesetzt. SchlieBlich stellt sich in 
verschiedenen Phasen einer Untersuchung 
die Frage, wie die Methoden bzw. die mit ih- 
nen gewonnenen Ergebnisse zu bewerten 
sind, wozu Methoden zur Bewertung von 
Untersuchungen , vor alien i zur statistischen 
Analyse und Evaluation verwendet werden 
konnen. In diesem Kapitel wird es vor allem 
um die ersten drei Methodenvarianten ge- 
hen. Die Interventionsmethoden werden in 
weiteren Lehrbuchkapiteln beschrieben, 
wahrend auf die Darstellung von statisti- 



schen Methoden aus Platzgrunden verzich- 
tet wird (vgl. als anwendungsorientierte Ein- 
fiihrungen Bortz, 1989, sowie Backhaus, 
Erichson, Plinke, Schuchard-Ficher & Wei- 
ber, 1987). Im folgenden wird nun ganz all- 
gemein von einer Untersuchung gesprochen, 
gleich ob es um Beschreibung, Erklarung, 
Prognose oder Intervention als Ziel organi- 
sationspsychologischen Handelns geht. 



2. U ntersuchungsvoraussetzungen 

Bevor eine Untersuchung konkret geplant 
werden kann, ist zunachst das Umfeld, in 
dem die Untersuchung stattfinden soli, zu 
analysieren. Organisationspsychologen wer- 
den, wenn sie Untersuchungen in Organisa- 
tionen vornehmen, Teil des Handlungs- 
systems «Organisation» und miissen sich 
damit mit Durchsetzungsstrategien, Koali- 
tionsbildungen usw. wohl oder libel befas- 
sen, wobei diese allerdings nicht nur Hinder- 
nis sein miissen, sondern auch zur Durchset- 
zung der eigenen Ziele ausgeniitzt werden 
konnen. 

Probleme des Projektmanagements ergeben 
sich entweder zu Beginn oder sogar schon in 
der Vorbereitung einer Untersuchung. So 
stellt sich gleich zu Beginn eines Projekts 
bzw. einer Untersuchung die Frage, wie kon- 
kret die Ausarbeitungen aus der Phase vor 
dem «offiziellen Projektbeginn» bereits 
sind. Da eine detaillierte Planung oft schon 
das halbe Projekt ist, gilt es hier schwierige 
und riskante Kosten-/Nutzenabwagungen 
zu treffen, bevor z. B. Projektantrage gestellt 
werden (Wottawa & Thierau, 1990). Vor al- 
lem in der betriebswirtschaftlichen Literatur 
werden Methoden zur Zeit- und Kostenab- 
schatzung dargestellt. Von den Methoden 
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der Zeitabschatzung seien die Balkenplan- 
und die Netzplantechnik erwahnt (Darstel- 
lung in Wottawa & Thierau, 1990). 

Am Beginn einer Untersuchung steht zu- 
dem die Ist-Analyse oder Bestandsaufnah- 
me, also die Erkundung der Ausgangssitua- 
tion und der Umstande, unter denen Unter- 
suchungen stattfinden. Beispiele sind die 
Ermittlung eventuell zuganglicher Stichpro- 
bengroBen, das Vorliegen anderer (mogli- 
cherweise ahnlicher und deshalb Reaktivitat 
erzeugender) Untersuchungen, eine eventu- 
elle Sekundaranalyse bereits vorliegender 
Daten oder die Nutzbarmachung von exi- 
stierenden Methoden oder know how. Zur 
Ist-Analyse sollen hier nicht Varianten von 
Diagnosen oder eventuelle Vortests zahlen; 
sie werden in Abschnitt 4 behandelt. In den 
folgenden Teilabschnitten wird nun auf zwei 
weitere Untersuchungsvoraussetzungen na- 
her eingegangen, die Kldrung von Bediirf- 
nissen und Interessen und die Prazisierung 
von Untersuchungszielen und Kriterien. 

2.1 Die Klarung von Bedurfnissen und 
I nteressen 

Jeglichem organisationspsychologischen 
Handeln kann (auch) ein Bediirfnis oder ein 
Interesse unterstellt werden. Vor und wah- 
rend Untersuchungen sind das Interesse ei- 
nes eventuellen Auftraggebers, das eigene 
Erkenntnisinteresse und die moglichen In- 
teressenkonflikte zu klaren. Die Explizie- 
rung der tatsachlichen und wahrgenomme- 
nen humanitaren, wirtschaftlichen und wis- 
senschaftlichen Ziele einer Untersuchung 
kann Konflikte verhindern und die Entste- 
hung von Geriichten vermeiden helfen. 
Hingegen mag die Ignorierung der Interes- 
sen der Auftraggeber (oder gar eventueller 
Koalitionen) vor allem im Falle eines eher 
«wissenschaftlichen» Interesses des Unter- 
suchungsleiters zwar naheliegen, kann aber 
zur Konterkarierung des eigentlich geplan- 
ten Vorgehens fiihren. Denn Untersuchun- 
gen haben aus Organisationssicht nicht 
selten mikropolitische Funktionen wie 
z. B. Verantwortungsdelegation, Verantwor- 
tungsdiffusion, Durchsetzungshilfe oder 



Rechtfertigung fur ohnehin geplante Veran- 
derungen. Daher empfiehlt es sich, das orga- 
nisational Umfeld genauer zu studieren 
(vgl. weiterfiihrend Kapitel 4.2). Ein mogli- 
ches Vorgehen lautet, Entscheidungstragern 
die moglichen Konsequenzen einer Unter- 
suchung zu beschreiben und die Erwiinscht- 
heit bzw. Akzeptabilitat von Konzequenzen 
zu erfragen. Warnsignale eines zu erwarten- 
den mikropolitischen MiBbrauchs sind unter 
anderem, 

■ daB nur ein Ergebnis akzeptiert werden 
wird; 

- daB selbst widerspriichliche Ergebnisse 
identische (eben ohnehin geplante oder 
erwiinschte) MaBnahmen zur Konse- 
quenz haben oder 

- daB keines der moglichen Ergebnisse ir- 
gendwelche Konsequenzen hat (was den 
Gedanken nahelegt, daB ein innerorgani- 
sationales Problem in einer «wissenschaft- 
lichen Untersuchung» vergraben werden 
soil). 

Fehlende Klarungen mikropolitischer Inter- 
essen oder Randbedingungen konnen orga- 
nisationspsychologische Untersuchungen 
nahezu sinnlos machen. Auf Untersuchun- 
gen, die aufgrund der Randbedingungen 
nicht solide durchfiihrbar sind oder deren 
Ergebnisse mit hoher Wahrscheinlichkeit 
verzerrt kommuniziert oder miBbraucht 
werden, sollte am besten ganz verzichtet 
werden. Positiv formuliert sind als Randbe- 
dingungen der Durchfiihrbarkeit einer Un- 
tersuchung folgende Voraussetzungen bei 
den Beteiligten zu nennen (vgl. Wottawa & 
Thierau, 1990): 

- Bereitschaft, etwas zu verandern 

- Erwartung eines Erfolgs der Untersu- 
chung 

- ersichtlicher Nutzen der Untersuchung 
fur die Beteiligten 

- Akzeptanz der Fakten/Ergebnisse aus der 
Untersuchung. 

Diese vier Bedingungen sind nur in Ausnah- 
mefallen ganzlich ohne Probleme herstell- 
bar. Zudem haben die Beteiligten ofter 
schwer in Ubereinstimmung bringbare In- 
teressen (vgl. Kapitel 4.2). Information der 
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Untersuchungspersonen iiber Ziel und Vor- 
gehen, Transparenz von Methoden oder 
Partizipation an einzelnen Entwicklungs- 
schritten sind nur einige der relevanten Fak- 
toren, deren Erhohung die Akzeptanz einer 
Untersuchung aber im allgemeinen verbes- 
sern wird. 

Die Klarung von Bediirfnissen und Interes- 
sen geht flieBend in die nachste Phase der 
Untersuchungsvoraussetzungen, der Zielde- 
finition bzw. -konkretisierung, iiber. Gerade 
Bediirfnisse, Interessen und abzusehende 
Widerstande haben nicht selten schon zur 
Neuformulierung oder gar Neuorientierung 
von Untersuchungszielen gefiihrt. 

2.2 Ziele und K riterien 

Wenn Untersuchungsideen bereits allge- 
mein festgelegt worden sind, so konnen die 
Ziele doch zunachst vage sein. Nehmen wir 
als Beispiel das Thema «Analyse der Ar- 
beitszufriedenheit in einer Organisation^ 
dann ist damit das Ziel nur ungefahr be- 
kannt: Besteht das Problem darin, daB man 
zu wenig iiber das Phanomen weiB, daB nach 
einem Ansatzpunkt zur Veranderung ge- 
sucht oder eine Bestandsaufnahme geplant 
wird? Eine Problemlosung setzt demnach 
die Konkretisierung des Ziels voraus. Ent- 
sprechend sind dann auch die Kriterien zu 
konkretisieren, an denen die Zielerreichung 
bzw. Problemlosung erkennbar ist. 
Konkretisierung des Ziels: Ziele oder Krite- 
rien werden oftmals zunachst nur sehr allge- 
mein und vage formuliert. Hier bestehen die 
Aufgaben darin, das Ziel konkreter zu for- 
mulieren, mogliche verschiedene Kriterien 
zu explizieren und eventuell auch bereits ei- 
ne Gewichtung der verschiedenen (Teil-) 
Ziele vorzunehmen. Quellen fiir diese Kon- 
kretisierung sind insbesondere Expertenin- 
terviews, Diskussionen mit den beteiligten 
Gruppen und die Analyse bereits existieren- 
der Untersuchungsansatze (z.B. Literatur- 
studium). Hilfsmittel bzw. Methoden zur 
Konkretisierung sind z.B. Interviewleitfa- 
den, Moderationstechniken (z.B. Schnelle, 
1982) und Kreativitatstechniken (z.B. Hoff- 
mann, 1987). 



Zur Konkretisierung des Ziels, aus der sich 
zumindest teilweise auch der spater zu ver- 
wendende Untersuchungsplan ergibt, soil 
hier auch die Prazisierung von Hypothesen 
bzw. Annahmen iiber den Untersuchungs- 
sachverhalt gezahlt werden. So konnen ei- 
ner Untersuchung zur Arbeitszufriedenheit 
folgende Arten von Fragen zugrundeliegen 
(vgl. auch Bortz, 1984): 

- beschreibend und hypothesenerkundend, 
z.B.: Welche Varianten der Arbeitszufrie- 
denheit existieren? (wobei die Betonung 
auf Detail- und Einzelbeschreibungen 
liegt) 

- populcitionsbeschreibend, z. B.: Wieviel 
Prozent der Belegschaft sind ganzlich ar- 
beitszufrieden? (Betonung auf Reprasen- 
tativitat) 

■ unspezifische Hypothesen iiberpriifend, 
z. B.: Hangen unterschiedliche Formen 
der Arbeitszufriedenheit mit der schuli- 
schen Ausbildung zusammen? (Schwer- 
punkt auf Korrelationsanalysen) 

‘ spezifische Hypothesen iiberpriifend, z. B.: 
Verursacht geringe Arbeitszufriedenheit 
die Erhohung der Fluktuation? (Beto- 
nung von Kausalzusammenhangen) 

Vorteile einer moglichst konkreten Formu- 
lierung von Hypothesen wurden bereits in 
Abschnitt 2.1 angesprochen. Diese Ausfiih- 
rungen sollen nun erganzt werden. Zum ei- 
nen wird durch eine friihzeitige Formulie- 
rung von Hypothesen vermieden, daB zu un- 
tersuchende Sachverhalte nur unvollstandig 
ermittelt werden (z.B.: man «vergiBt» die 
Erhebung erst nachtraglich als interessant 
erkannter Variablen). Zudem steuern Hypo- 
thesen die Datenanalyse; wird stattdessen 
einfach «herumprobiert», dann drohen zu- 
fallige Effekte fiir ernst genommen zu wer- 
den. Diese Gefahr ist deshalb in der (Orga- 
nisations-) Psychologie besonders groB, weil 
nahezu beliebige Zusammenhange im Nach- 
hinein doch recht plausibel erscheinen. 

Die Konkretisierung des Ziels und des Hy- 
pothesentyps hat selbstverstandlich fiir die 
nachfolgenden Untersuchungsphasen ent- 
scheidende Bedeutung. Einige der im fol- 
genden zu beschreibenden methodischen 
Fragen ergeben sich auch deshalb, weil aus 
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den verschiedensten Erwagungen heraus 
das Ziel nur unvollstandig geklart werden 
kann. Hinzu kommt, daB Ziele in Kriterien 
umgesetzt und handhabbar, sprich: operatio- 
nalisiert werden miissen. 

Kriterien und deren Opercitionalisierung: In 
vielen Fallen werden Organisationspsycho- 
logen als Experten zu Problemfallen heran- 
gezogen werden, wobei die Problemerken- 
nung nicht zu den Aufgaben zahlt. Dies 
kann bedeuten, daB nicht ein Kriterium, 
sondern die Untersuchung an sich im Vor- 
dergrund steht. So werden beispielsweise 
MaBnahmen der Organisationsentwicklung 
oft ohne spezifisches Kriterium unternom- 
men, von Fall zu Fall bestehen Interventio- 
nen auch darin, die Kriterien erst von den 
Untersuchungspersonen erarbeiten zu las- 
sen (vgl. auch Kapitel 4.2). In der iiberwie- 
genden Mehrzahl von Untersuchungen 
diirften aber Ziele auch in zu operationali- 
sierende Kriterien umzusetzen sein. Solide 
Operationalisierungen setzen entweder die 
Verwendung von Standardverfahren voraus 
oder sollten zumindest von einer sorgfalti- 
gen definitorischen Phase begleitet sein (sie- 
he auch Abschnitt 4.2). Kriterien fur Krite- 
rien sind unter anderem: 

- Sparsamkeit (z.B.: Beurteilungen sollten 
mit moglichst wenigen globalen Skalen 
moglich sein). 

- Umfang (Beurteilungsskalen sollten eine 
Beschreibung vieler Personen erlauben). 

- Differenzierungsgrad (Beurteilungsska- 
len sollten individuellen Besonderheiten 
im Verhalten gerecht werden; so bestehen 
Arbeitsergebnisse von Informatikern aus 
Programmen, von Konstrukteuren aus 
Zeichnungen und von Vertriebsingenieu- 
ren aus Umsatzzahlen). 

Die drei Kriterien Sparsamkeit, Umfang 
und Differenzierungsgrad stehen in einem 
Spannungsverhaltnis zueinander. Dies wird 
sich auch bei den Methoden der Datenge- 
winnung zeigen. So stellen qualitative Me- 
thoden die Differenzierung in den Mittel- 
punkt, quantitative Methoden die Sparsam- 
keit und den Umfang. 

Die Entscheidung fur bestimmte Kriterien 
von Kriterien muB aber nicht willkurlich 



sein. Zur Gewinnung eines ersten Uber- 
blicks, aber auch zur verstandlichen Kom- 
munikation, ist es oft zweckmaBig, die ersten 
beiden Kriterien zu betonen. Geht es hinge- 
gen darum, konkrete MaBnahmen zu ent- 
wickeln und einzuleiten, sind differenzierte 
Analysen kaum Verzichtbar. 

Fragt man nach den Kriterien, mit denen die 
Zielerreichung uberpriift werden kann, 
dann werden sie, wie bereits gesagt, zu Be- 
ginn einer Untersuchung nur vage benannt. 
So kann es Aufgabe eines Organisationspsy- 
chologen sein, die Personalarbeit eines Un- 
ternehmens zu verbessern. Was aber kon- 
kret «verbessern» heiBt, ist von ihm selbst zu 
erarbeiten. Als Kriterien einer entsprechen- 
den Untersuchung kommen prinzipiell in 
Frage: mehr Bewerber, qualifiziertere Be- 
werber, weniger Absagen auf Stellenange- 
bote, leistungsfahigere Mitarbeiter, geringe- 
re Fluktuation wahrend des ersten Jahres, 
Reduzierung des Absentismus usw.. Die na- 
heliegende Konsequenz lautet nun, das am 
einfachsten erhebbare Kriterium heranzu- 
ziehen (z.B. Zahl der Bewerber). Auf dieses 
Kriterium hin werden dann MaBnahmen 
entwickelt (z.B. ansprechendere Stellenan- 
zeigen). Fraglich ist, ob es sich hierbei um ei- 
ne Verbesserung handelt. Moglicherweise ist 
es so, daB Bewerber erst dann fur ein Unter- 
nehmen akzeptabel sind, wenn sie iiber ein 
bestimmtes AusmaB an Qualifikation verfii- 
gen. Durch die hier genannte Intervention 
kann aber die Zahl qualifizierter Bewerber 
nicht beeinfluBt werden, und die Konse- 
quenz ware, daB die Organisation lediglich 
mehr Absagen an Bewerber formulieren 
muB, die sich ansonsten zuvor gar nicht erst 
beworben hatten. Konsequenz aus diesen 
Uberlegungen ist, daB in solchen weniger 
klaren Fallen moglichst mehrere Kriterien 
erfaBt werden. 

Ein weiterer Grund fur die Registrierung 
mehrerer Kriterien sind mogliche (in der 
Regel unerwunschte) Nebenfolgen von Un- 
tersuchungen. Ein Beispiel ist die Einfiih- 
rung einer realistischen Tatigkeitsinforma- 
tion (vgl. Kapitel 9), die zwar zu einer er- 
wiinschten Verringerung der Fluktuation, 
aber auch zu einer weniger erwiinschten Er- 
hohung der Ablehnung von Stellenangebo- 
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ten fiihrt. In solchen Fallen kann erst dann 
eine Ermittlung der Nettowirkung einer 
MaBnahme erfolgen, wenn die Teilwirkun- 
gen bekannt sind. 

Die meisten Kriterien stellen eine nur un- 
vollkommene Annaherung an das eigentli- 
che Ziel dar. Ein letztendliches oder «ulti- 
matives» Kriterium ist schwierig anzugeben 
und wird oft auch nur allgemein als «Erfolg» 
oder «Uberleben» der Organisation formu- 
liert. Zudem sind ultimative Kriterien oft 
nicht zuganglich oder nur sehr selten beob- 
achtbar (z. B. der Erfolg von Rettungsperso- 
nal bei einer Katastrophe). Die behelfsmaBi- 
ge Verwendung spezifischer Kriterien ist 
ebenfalls fraglich, da sie in sich heterogen 
sind (vgl. Kapitel 9). In vielen Fallen emp- 
fiehlt sich die Kombination bzw. Aggrega- 
tion von Kriterien. Haufig gewahlte Vorge- 
hensweisen zur Kombination von Kriterien 
sind 

- Gleich-Gewichtung der Einzelkriterien 
und line are Kombination; 

- Transformation der erkennbaren Wirkun- 
gen in eine gemeinsame MaBeinheit (z.B. 
Geld; Verhaltensvarianz); 

- Schatzung der Kriteriengewichte und an- 
schlieBende Addition iiber Expertenur- 
teile oder Regressionsanalysen. 

Die Aggregation von Kriterien kann 
schlieBlich auch intuitiv bzw. global erfol- 
gen, namlich durch Vomahme einer Global - 
skalierung. Beispiele sind die Kuninskala fur 
die Zufriedenheit oder die Prozentrangskala 
(Schuler, 1972) fur die Leistung auf individu- 
eller Ebene. 

In diesem Teilabschnitt wurde fur den re- 
flektierten Einsatz von Kriterien pladiert. 
Dies steht im Gegensatz zu einem oft prag- 
matischen Vorgehen gerade in der Organi- 
sationspsychologie. Das hieraus sich erge- 
bende Problem zeigt sich dann, wenn nach 
den Ursachen von Kriterienauspragungen 
gefragt wird. Das allzu oberflachliche Ak- 
zeptieren von vorgegebenen oder einfach 
ermittelbaren Kriterien kann extreme Kon- 
sequenzen fur Organisation und Individuum 
haben. Dies zeigen exemplarisch Argumen- 
te von Staw (1984) zur Abwesenheit vom 
Arbeitsplatz in der Organisation als rele- 



I nformationsbox 1 

Zur Relativitdt der Bedeutung von Kriterien 

Abwesenheit vom Arbeitsplatz in der Organi- 
sation (Absentismus) gilt in der Regel als fur 
eine Organisation unglinstiges oder dysfunk- 
tionales Verhalten. Beispielsweise gilt sie als 
Beleg fur eine mangelnde Identifikation mit 
der Organisation. Dem stehen jedoch folgende 
Uberlegungen entgegen (Staw, 1984): 

- Absentismus kann der Erhaltung der Ar- 
beitskraft dienen (vgl. die Begrenzung der 
Arbeitszeit flir Kraftfahrer). 

- Absentismus kann der Erholung von ungiin- 
stigen Arbeitsbedingungen dienen. 

- Absentismus kann der Tatigkeit direkt dien- 
lich sein (Klientenbesuche, Weiterbildung). 

- Absentismus wird als Kriterium zunehmend 
durch (auch zeitlich) flexibel erreichbare 
Arbeitsziele ersetzt. 

- Absentismus wird bei einer Zunahme von 
Heimarbeit am Computer obsolet werden. 



vantes MaB zur Bewertung der Erreichung 
organisationaler Ziele (vgl. Informations- 
box 1). 



3. U ntersuchungsplanung 

In der Phase der konkreten Untersuchungs- 
planung wird eine Fixierung von Zielen und 
Mitteln vorgenommen. Die Phase der Un- 
tersuchungsplanung soil im folgenden all das 
umfassen, was in der Methodenliteratur 
auch als Frage der «Versuchsplanung» ver- 
handelt wird. Die Untersuchungsplanung 
betrifft die Aspekte, die bei der beabsichtig- 
ten Aussage iiber das Ergebnis einer Unter- 
suchung zu beriicksichtigen sind. Methoden 
der Untersuchungsplanung dienen dazu, 
diese Aussagen auf eine moglichst solide Ba- 
sis zu stellen. Grundannahme aller Untersu- 
chungsplanungs- oder Designfragen ist, daB 
eine Untersuchung prinzipiell kritisierbar ist 
und eventuell auch tatsachlich kritisiert 
wird. Solche kritischen Fragen lauten etwa; 
MiBt dieser Test tatsachlich Intelligenz, ist 
dieses Training tatsachlich wirksam, belegt 
diese Untersuchung tatsachlich den Zusam- 
menhang zwischen Zielsetzung und hoher 
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Leistung? Untersuchungsplanung soil ent- 
weder moglicher Kritik zuvorkommen oder 
eine Untersuchung der Kritik aussetzbar 
und daraufhin priifbar machen. Im folgen- 
den wird zunachst erlautert, warum diese 
Anforderung am besten im Experiment er- 
fiillt wird, und dann werden Probleme von 
und Alternativen zu Experimenten behan- 
delt. 



3.1 Experimente in der 
0 r gani sati onspsychol ogi e 

Als Konigsweg unter den Untersuchungsme- 
thoden in den Wissenschaften allgemein gilt 
das Experiment. Zunachst soil verdeutlicht 
werden, warum Experimente in den Wissen- 
schaften so bedeutsam sind. Dann wird auf 
die Rolle und die Kritik an Experimenten in 
der Organisationspsychologie eingegangen. 
Bereits an dieser Stelle sei darauf hingewie- 
sen, daB Experimente in der Organisations- 
psychologie mittlerweile eher die Ausnahme 
sind (vgl. Kapitel 4.2). DaB im folgenden zu- 
nachst dennoch von Experimenten als (ver- 
meintlichem) «Ideal» ausgegangen wird, hat 
primar didaktische Zwecke. 

Wissenschaft hat die Aufgabe, Sachverhalte, 
Ereignisse, Beziehungen usw. zu erkldren. 
Hierzu werden Theorien bzw. einzelne Hy- 
pothesen aufgestellt und auf ihre Korrekt- 
heit iiberpruft. Mit Erkiarung ist hierbei ei- 
ne Kausalerklarung gemeint: es wird auf ei- 
ne Ursache verwiesen. Wenn nun eine sol- 
che Kausalerklarung gegeben wird, dann 
begegnet man zwei Problemen: (1) Die Er- 
kiarung kann richtig sein, aber eine vorge- 
nommene Uberpriifung besagt, daB die Ver- 
ursachung nicht beobachtet werden konnte. 
(2) Die Erkiarung kann falsch sein, aber die 
Uberpriifung tendiert (dennoch) zu einer 
Bestatigung. Wie kann nun eine falschliche 
Bestatigung einer Erkiarung vermieden 
werden? Die Antwort lautet: Durch ein Ex- 
periment, in dem alle Bedingungen konstant 
gehalten werden. Dann wird die (vermutete) 
Ursache hergestellt und der (vermutete) Ef- 
fekt beobachtet. 

Das Ideal eines Experiments geht davon aus, 
daB genau eine Variable manipuliert wird 



(die sogenannte «unabhangige Variable» 
(UV)) und ihre Wirkung auf eine zweite Va- 
riable (die sogenannte «abhangige Variable» 
(AV)) gemessen wird. Wesentliche Merkma- 
le eines Experimentes sind demnach, daB 

- alle Randbedingungen kontrolliert sind, 

- eine unabhangige Variable gezielt mani- 
puliert wird, und 

- Wirkungen bei einer abhangigen Varia- 
blen erfaBt werden. 

Zusammenfassend kann so argumentiert 
werden: Wenn nur die unabhangige Variable 
variiert wurde und diese sich (daher) zeitlich 
vor der abhangigen Variable verandert, 
dann kann die Beziehung zwischen UV und 
AV so interpretiert werden, daB die Veran- 
derung der UV die Anderung der AV be- 
wirkt. 

Weiter oben wurde darauf hingewiesen, daB Kau- 
salhypothesen nicht die einzige Art von Hypothe- 
sen sind, die organisationspsychologischen Un- 
tersuchungen zugrundeliegen; man denke insbe- 
sondere an Zusammenhangshypothesen oder 
Fragen zur Intensitat der Wirkung einer MaBnah- 
me. Nicht zuletzt deshalb, weil auch im Falle kor- 
relativer Analysen und technologischer Interven- 
tionen von unabhangigen und abhangigen Varia- 
blen gesprochen wird, existieren bis heute Aus- 
einandersetzungen um die Frage, mit welchen 
Untersuchungsmethoden Hypothesen zu evalu- 
ieren sind. 

Bei der Planung und Durchfuhrung von Ex- 
perimenten stoBt man nun auf zwei Proble- 
me: UV und AV sind nahezu nie ohne Un- 
genauigkeit herzustellen bzw. zu registrie- 
ren, und die Wirksamkeit zusatzlich bzw. 
alternativ einfluBnehmender Variablen (so- 
genannte «Drittvariablen») ist nie auszu- 
schlieBen. Zudem fehlt es oft an Moglichkei- 
ten, klassische experimentelle Kontrolltech- 
niken einzusetzen. Im folgenden sollen die 
methodischen Moglichkeiten beschrieben 
werden, wie diese Probleme angegangen 
werden konnen. (Weitere Probleme, speziell 
im organisationalen Kontext, sowie alterna- 
tive Konsequenzen werden im nachsten Ka- 
pitel genannt.) Diese Probleme sind vom 
Grundsatz her nicht sehr typisch fur organi- 
sationspsychologische Experimente, wohl 
aber in ihren konkreten Konsequenzen: Ex- 
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I nformationsbox 2 

Mangelnde Generaiisierbarkeit von Laborex- 
perimenten? 

Untersuchungen werden oft an Universitaten 
mit Studierenden im Anfangssemester durch- 
geflihrt. HeiBt dies nun. daB die Ergebnisse 
auch ftir andere Personen in anderen Situatio- 
nen zu anderen Zeitpunkten gelten? Eine kla- 
re Antwort ware: Da der untersuchte Zusam- 
menhang als allgemeingultig angenomnren 
wurde und bisher (noch?) kein Beleg dagegen 
vorliegt, bleibt sie allgemeingultig. Eine ande- 
re klare Antwort ware: Echte Organisations- 
mitglieder reagieren bestimnrt anders; solche 
Untersuchungen sind wertlos. Beide Antwor- 
ten sind nicht ganz von der Hand zu weisen. 
Eine klare Empfehlung lautet deshalb, die 
Randbedingungen von Interventionen in ihren 
wesentlichen Aspekten imnrer mit zu doku- 
mentieren. Es fragt sich dann eben nur, was 
diese wesentlichen Aspekte sind. 

Dariiber hinaus kann aber auch auf zwei be- 
merkenswerte Samnrlungen von Untersuchun- 
gen verwiesen werden, in der die Effekte von 
Untersuchungen unter «natiirlichen» vs. 
«k!instlichen» Bedingungen verglichen wer- 
den. Locke (1986) kam zu folgendem Ergeb- 
nis: In den Fallen, in denen Ergebnisse in ver- 
schiedenen Laboruntersuchungen konsistent 
waren, waren sie es auch im Feld; waren die 
Ergebnisse im Labor uneinheitlich, so waren 
sie es ebenso auBerhalb desselben. Gordon, 
Slade und Schmitt (1986) fanden hingegen in 
solchen Untersuchungen Unterschiede zwi- 
schen Labor und Feld, in denen die Ergebnisse 
statistisch ausgewertet wurden, nicht aber in 
den Untersuchungen ohne statistische Tests 
(die die Mehrzahl bildeten). 



perimente sind die Ausnahme in der Orga- 
nisationspsychologie (Fromkin & Streufert, 
1976). Zunachst werden einige Einwande 
gegen organisationspsychologische Experi- 
mente behandelt werden. In den nachfol- 
genden Abschnitten werden dann alternati- 
ve Methoden der Datengewinnung unter- 
sucht. 

Ein Hauptargument gegen das Experiment 
als Methode lautet, daB die so gewonnenen 
Ergebnisse nicht auf die (organisationale) 
Realitat iibertragbar oder «generalisierbar» 
sind. Die Langlebigkeit dieses Arguments 
hat trotz verbreiteter Kritik am Begriff der 



«Generalisierbarkeit» (z.B. Gadenne, 1984) 
kaum an Vitalitat seit den 70er Jahren ein- 
gebiiBt. Zudem werden Experimente oft 
synonym als Laborexperimente bezeichnet. 
Das fiihrt zu teilweise schwerwiegenden 
MiBverstandnissen, weshalb es wichtig ist, 
darauf hinzuweisen, daB Experimentieren 
eine Untersuchungsstrategie ist, ein Labor 
aber ein Setting (eine Untersuchungsumge- 
bung). Tatsachlich reduziert sich Generali- 
sierbarkeit auf die Frage, ob es relevante Dif- 
ferenzen zwischen Forschungssetting und 
spezifischem organisationalem Setting gibt 
(Fromkin & Streufert, 1976; vgl. auch Infor- 
mationsbox 2). Mogliche relevante organisa- 
tionale Merkmale konnten sein (Bouchard, 
1976; Fromkin & Streufert, 1976); 

Intensitat der UV: In Organisationen konnen 
MaBnahmen sehr viel intensiver variiert sein 
bzw. werden. Man denke etwa an den StreB 
bei bevorstehenden Kiindigungen oder Aus- 
landsaufenthalten. 

Variation der Phanomene: Bestimmte Varia- 
tionen von organisationalen Phanomenen 
scheinen nicht in einem Labor herstellbar zu 
sein, so z. B. GruppengroBen (Bouchard, 
1976), formale Hierarchien oder Rollendefi- 
nitionen. 

Haufigkeit und Dauer: Bestimmte MaBnah- 
men sind erst nach ihrem gehauften Auftre- 
ten oder nach langerer Zeit wirksam. Bei- 
spiele sind etwa familiare Konflikte nach der 
Einfiihrung von Schichtarbeit. 
Zeitstrukturen: Bestimmte organisationspsy- 
chologische Phanomene haben ihren Le- 
benszyklus, der nicht Verkiirzbar ist, z. B. der 
Verlauf von Forschungs- und Entwicklungs- 
projekten. 

Naturliche Einheiten: Organisationen haben 
eine Tendenz zur Selbstorganisation bzw. 
nattirlichen Entwicklung und Adaptation an 
die Umwelt; hier ist z. B. an die Tendenz von 
Organisationen, die Zusammensetzung der 
Personlichkeiten ihrer Mitglieder homoge- 
ner werden zu lassen, zu denken (Moser, 
1991). 

Effekte der Umgebung/ des «Settings»: Die 
bloBe Definition einer Umgebung als «La- 
bor» bzw. «echtes Unternehmen» kann 
schon entscheidend sein (vgl. Kapitel 4.2). 
Reprdsentativitdt der Operationalisierungen: 
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In einigen Fallen mogen begriindete Zweifel 
bestehen, ob die Operationalisierung im La- 
bor derjenigen in Organisationen entspricht. 
So wurden die meisten Untersuchungen zu 
Urteilsfehlern anhand von studentischen 
Beurteilungen von Professoren durchge- 
ftihrt, was sicherlich andere Konsequenzen 
fur die Beurteilten hat als innerbetriebliche 
Leistungsbeurteilungen. 

Interdependenzen: Personen in Organisatio- 
nen haben meistens mehrere Aufgaben oder 
Ansprechpartner, es existieren wechselseiti- 
ge Abhangigkeiten und Widerspriiche. In ei- 
nem Laborexperiment ist in der Regel das ei- 
gene Verhalten allenfalls vor den Versuchs- 
leitern zu rechtfertigen, nicht aber vor Kolle- 
gen, der Familie oder dem Betriebsrat. 

Ein grundlegender Einwand gegen Experi- 
mente in der Organisationspsychoiogie lau- 
tet, daB wesentliche Eigenschaften von Or- 
ganisationen nicht in Experimenten abgebil- 
det werden und oft auch gar nicht abbildbar 
sind. Die prinzipielle Kritisierbarkeit von 
Experimenten (aber auch alien anderen Un- 
tersuchungsformen) geht aber auch auf den 
Umstand zuriick, daB «Organisation» selbst 
ein vager Begriff ist. So werden von ver- 
schiedenen Autoren jeweils eine Vielzahl als 
zentral bezeichnete definitorische Merkma- 
le angefiihrt, so z.B. Differenzierung von 
Positionen, Arbeitsteilung, Bedeutsamkeit 
der bearbeiteten Aufgaben u.v.m. (Weick, 
1967). Wer nun der Auffassung ist, daB das 
eine oder andere Merkmal «zentral» oder 
«relevant» fur eine Organisation ist, der 
wird dessen Fehlen bzw. andere Auspragung 
in einer Untersuchung als Defizienznach- 
weis interpretieren. Da es aber keine klaren 
definierenden Kriterien fur «Organisatio- 
nen» gibt, kann ein Experiment (aber auch 
fast jegliche Untersuchung) stets als irrele- 
vant fur den organisationalen Kontext be- 
zeichnet werden. Hiergegen kann aber vor- 
gebracht werden: 

■ Die isolierte Betrachtung weniger Merk- 
male ist ja gerade die Grundidee experi- 
mentellen Arbeitens. 

- Eine l:l-Ubersetzung der Variablen, wie 
sie in der Realitat gefunden werden, in ein 
Experiment wird nicht beabsichtigt und 
verbietet sich oft auch: Wer beispielsweise 



die Wirkung von Zielsetzung untersuchen 
will, will nicht lediglich eine Aussage liber 
eine Organisation zu einem bestimmten 
Zeitpunkt, sondern vielmehr generelle 
Aussagen iiber ein (relativ abstraktes) 
Konzept machen. In diesem Sinne erfor- 
dern Experimente durchaus Kreativitat. 

- SchlieBlich sind auch andere Untersu- 
chungsansatze nicht-experimenteller Art 
nicht weniger hiervon betroffen, solange 
uberhaupt irgendeine Verallgemeinerung 
iiber den spezifischen Einzelfall hinaus 
beabsichtigt wird. 

Nehmen wir nun an, daB Experimente so- 
wohl moglich als auch sinnvoll durchfiihrbar 
sind. In den nachsten Abschnitten sollen die 
erwahnten zwei generellen Probleme be- 
handelt werden, der EinfluB von MeBfeh- 
lern und Drittvariablen. Die Unterschei- 
dung zwischen diesen beiden EinfluBfakto- 
ren ist aber eher pragmatischer Natur. Dritt- 
variablen, die (noch) nicht bekannt sind, 
werden den MeBfehlern zugeschlagen. MeB- 
fehler, die (teilweise) aufgeklart wurden, 
konnen als Drittvariablen analysiert wer- 
den. 



3.2 Der Umgang mit MeBfehlern 

In der Organisationspsychologie sind so- 
wohl unabhangige als auch abhangige Varia- 
blen oft nur mit einer gewissen Toleranz 
bzw. einem MeBfehler zu beschreiben. Wer 
die Hypothese uberpriifen will, daB die Be- 
reicherung der Arbeitstatigkeit zu einer Er- 
hohung der Arbeitszufriedenheit fiihrt, der 
wird das Problem haben, daB sowohl die Be- 
reicherung der Arbeitstatigkeit als auch die 
Arbeitszufriedenheit nicht exakt gemessen 
werden konnen. MaBnahmen zum Umgang 
mit MeBfehlern konnen sowohl mit Hilfe 
von Methoden der Untersuchungsplanung 
als auch durch die Verwendung entspre- 
chender Methoden der Datengewinnung er- 
griffen werden. Letztere werden in Ab- 
schnitt 4 besprochen, so z.B. die Verwen- 
dung standardisierter MeB- bzw. Beobach- 
tungsverfahren oder das Training der 
Beobachter bzw. Interviewer. Von den Mog- 
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lichkeiten des Umgangs mit MeBfehlern ist 
auf der Seite der Untersuchungsplanung die 
Reduzierung von Mefifehiern die wichtigste 
MaBnahme. Unter der Annahme, daB es 
sich um unsystematische Fehler handelt, 
kann aber auch versucht werden, den Fehler 
zu kontrollieren bzw. zu unterdriicken. Eine 
besondere Rolle kommt hier der Mefiwie- 
derholung zu. Wiederholte Messung bzw. 
Beobachtung ergibt nach anschlieBender 
Bildung des arithmetischen Mittels ein ver- 
laBlicheres Beobachtungsdatum. Zudem er- 
moglicht die Berechnung der Streuung der 
beobachteten Werte eine Schatzung der Un- 
genauigkeit der Beobachtungen. 

An dieser Stelle sei betont, daB fur Experi- 
mente weder Untersuchungsgruppen noch 
Kontrollgruppen benotigt werden; im Ideal- 
fall geniigt es, ein Experiment an genau ei- 
ner Person durchzufiihren. Die im folgenden 
zu besprechenden Probleme werden aber 
oft als so selbstverstandlich existent akzep- 
tiert, daB Experimente in der Organisations- 
psychologie tatsachlich die Ausnahme bil- 
den. 

Da die wiederholte Beobachtung des Erle- 
bens und Verhaltens der gleichen Person zur 
Konsequenz haben kann, daB sie beispiels- 
weise Lerngewinne hat oder ermiidet, wer- 
den in der Regel in der Psychologie Ver- 
suchsgruppen der Manipulation der unab- 
hangigen Variable ausgesetzt; danach wer- 
den dann die Beobachtungswerte pro 
Gruppe aggregiert. Da in der Organisations- 
psychologie die Untersuchung von Gruppen 
die Regel ist, wird dieser Zweck der Bildung 
von Untersuchungsgruppen oft aus den Au- 
gen verloren (vgl. Informationsbox 3). Wei- 
tere Beispiele fur die Schatzung und Reduk- 
tion des MeBfehlers durch Aggregation sind 
die Verwendung mehrerer Fragen zum glei- 
chen Themenkomplex, der Einsatz mehre- 
rer Beobachter oder Interviewer und die 
Zusammenfassung verschiedener objektiver 
Daten. 

Der iiberzeugende Nachweis der Wirkung 
der Variation einer unabhangigen Variable 
oder auch des Vorliegens eines Zusammen- 
hangs zwischen Variablen wird durch den 
MeBfehler mitbestimmt. Je groBer der MeB- 
fehler ist, desto starker miissen die beob- 



I nformationsbox 3 

Einige Mifiverstandnisse iiber die Bildung von 
Untersuchungsgruppen 

Eine oft geauBerte Behauptung lautet, daB die 
in psychologischen Experimenten untersuch- 
ten Gruppen reprasentativ fur die Personen 
sein sollten, liber die Aussagen intendiert sind. 
Da dann feststellbar ist, daB diese Gruppen 
z.B. haufig aus Studierenden bestehen, aber 
SchluBfolgerungen auf Menschen in (Wirt- 
schafts-)Organisationen gezogen werden, wer- 
den solche Untersuchungen als wenig aussage- 
kraftig bezeichnet. Die Antwort hierauf lautet: 

1) Die Personen sollen solche Merkmale ha- 
ben, die ftir die untersuchte Fragestellung re- 
levant sind. Wenn es fur die untersuchte Fra- 
gestellung bedeutungslos ist, ob es sich bei den 
Personen um Organisationsmitglieder han- 
delt, dann sind Studierende ebenfalls taugliche 
Untersuchungspersonen und zudem Untersu- 
chungen an ihnen eher ethisch rechtfertigbar 
(Schuler, 1980). 

2) Fur den Fall der Uberprufung von Kausal- 
hypothesen konnen die Gruppen gar nicht re- 
prasentativ sein i. S. einer Stichprobe relativ zu 
einer Population, da solche Hypothesen sich 
auf raum-zeitlich unbestimmte Populationen 
beziehen. Tatsachlich dient eben die Gruppen- 
bildung in einem Experiment lediglich der Ag- 
gregation von MeBwerten. 



achtbaren Wirkungen sein, um nicht als Zu- 
fall interpretiert werden zu miissen. Die Ver- 
fahren zur Analyse von unabhangigen und 
abhangigen Variablen konnen selbst wieder- 
um methodischen Prozeduren unterzogen 
werden, es konnen Methodenstudien zur 
MeBfehlerbestimmung durchgefiihrt wer- 
den (vgl. Abschnitt 4.2). 

3.3 D rittvariablen und deren 
K ontrollierbarkeit 

Im vorangehenden Abschnitt wurden zu- 
satzlich wirksame Einfliisse auf UV und AV 
als unsystematische MeBfehler behandelt. 
Zusatzliche Einfliisse konnen aber auch in 
zahlreichen Fallen systematisch sein. Varia- 
blen, die fur systematische Einfliisse verant- 
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wortlich sind, werden als Drittvariablen be- 
zeichnet. Bei organisationspsychologischen 
Untersuchungen kann eigentlich immer von 
einer Vielzahl zusatzlich wirksamer Drittva- 
riablen ausgegangen werden. 

Drittvariablen (DVn) konnen an verschie- 
denen Stellen der (vermeintlichen) Bezie- 
hung zwischen einer UV und einer AV an- 
setzen. So kann ein Zusammenhang zwi- 
schen einem bestimmten Fiihrungsverhalten 
(UV) und der Leistung der Mitarbeiter 
(AV) von der Situation (DV) abhangen, in 
der das Verhalten gezeigt wird (vgl. Kapitel 
11). Die Situation wirkt hier als Drittvaria- 
ble auf die Beziehung, bzw. sie moderiert die 
Beziehung zwischen UV und AV Man 
spricht hier auch von einer Moderatorwir- 
kung der DV bzw. bezeichnet die DV als 
Moderatorvaricible. Uber die Art der Mode- 
ratorwirkung ist bisher noch wenig ausge- 
sagt worden. Die Beziehungen zwischen UV, 
AV und DV konnen recht unterschiedlich 
aussehen (z.B. Moser, 1987); wirkt die DV 
als Bindeglied zwischen UV und AV, dann 
wird von der DV auch als einem Mediator 
gesprochen. 

Im folgenden wird zunachst eine Reihe mog- 
licher Drittvariablenwirkungen angefiihrt, 
die die Aussagekraft organisationspsycholo- 
gischer Untersuchungen bedrohen konnen. 
Um diese Erorterungen iibersichtlicher zu 
gestalten, sei zunachst nochmals daran erin- 
nert, wie das klassische Experimentaldesign 
aussehen konnte. Einzelnen Personen bzw. 
einer Gruppe von Personen wird ein Stimu- 
lus dargeboten, bzw. sie werden einem 
Treatment ausgesetzt, und anschlieBend 
wird die Reaktion hierauf beobachtet. Der 
unvorbereitete Leser wird nun moglicher- 
weise iiberrascht sein, wenn ein Klassiker 
der Versuchsplanung zur Aussage kommt, 
daB dieses Design im Prinzip wertlos ist 
(Cook & Campbell, 1976)! Zur Verdeutli- 
chung gehen wir von einem Beispiel aus, 
namlich der Hypothese, daB der Besuch ei- 
nes Fuhrungstrainings ein effektiveres Fuh- 
rungsverhalten bewirkt. Das Fiihrungstrai- 
ning besteht aus Vortragen, Rollenspielen 
und Gruppendiskussionen. Das effektivere 
Fiihrungsverhalten wird mittels bestimmter 
Fragen in einem an die Teilnehmer spater 



ausgeteilten Fragebogen erfaBt. Wie kann 
die SchluBfolgerung, daB das Fiihrungstrai- 
ning effektiv war, kritisiert werden? Warum 
wird das Design (Fiihrungstraining, dann 
Befragung zu den Auswirkungen des Trai- 
nings) manchmal sogar fur «wertlos» gehal- 
ten, und welche Rolle spielen dabei Drittva- 
riablen? Tabelle 1 bietet einen Uberblick zu 
den wichtigsten EinfluBgroBen und nennt 
entsprechende Alternativhypothesen zur 
Erklarung der vermeintlichen Wirkung des 
Fuhrungstrainings. (In einigen Fallen wird 
zudem angenommen, daB eine nichttraini- 
nerte Vergleichs- bzw. Kontrollgruppe her- 
angezogen werden kann, worauf weiter un- 
ten nochmals eingegangen wird.) 

Wer sich Tabelle 1 vergegenwartigt, mag zu- 
nachst resignativ auf Untersuchungen iiber- 
haupt verzichten wollen. Dies ware aber ei- 
ne iiberzogene Reaktion, denn zum einen 
handelt es sich um Bedrohungen, die nicht 
praktisch auftreten bzw. relevant sein mils- 
sen, zum zweiten sind nicht alle Faktoren bei 
alien Arten von Untersuchungen von Inter- 
esse (beispielsweise die letzten drei), und 
schlieBlich existieren Techniken, um diese 
Bedrohungen zu kontrollieren. Die wichtig- 
sten Kontrolltechniken, die im folgenden 
besprochen werden, sind die Einrichtung 
von Kontrollgruppen, die Randomisierung 
und die Durchfiihrung von Messungen zu 
mehreren Zeitpunkten. 

Kontrollgruppenbildung und Randomisierung 

Experimentieren heiBt gezieltes Eingreifen 
bzw. Vorgabe eines Treatments. Damit er- 
gibt sich, daB sich ohne diesen Eingriff nichts 
getan hatte (im folgenden vernachlassigen 
wir zufallige bzw. spontane Veranderungen). 
Die iibliche Vorgehensweise besteht zudem 
darin, daB der Eingriff zu einem «neutralen» 
Bezugspunkt relativiert wird, es wird eine 
Kontrollbedingung eingefiihrt. (Neben sol- 
chen materialen Kontrollbedingungen, die 
als experimentelle Kontrollen bezeichnet 
werden, existieren auch Verfahren der stati- 
stischen Kontrolle, die hier aber nicht be- 
sprochen werden konnen; vgl. Bortz, 1989.) 
Eine Kontrollbedingung kann dadurch her- 
gestellt werden, daB eine Vorhermessung 
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Tabelle 1: Drittvariableneinflusse und die Bedrohung der Gliltigkeit von organisationspsychologischen Untersu- 
chungen am Beispiel eines Fiihrungstrainings. 


Problem 


beispielhafter Effekt 


Zeitlich parallele Ereignisse 


Nicht das Fuhrungstraining ist flir das veranderte 
Verhalten verantwortlich, sondern der Erho- 
lungswert einer Seminarteilnahme oder die ver- 
anderte okonomische Situation des Unterneh- 
mens. 


Reifung 


Die Teilnehmer hatten wenig Erfahrung mit Fiih- 
rung und benotigten einfach noch etwas Zeit, um 
in ihre Rolle als Fiihrungskraft hineinzuwachsen. 


Messung/Testung 


Bestandteil des Trainings sind Informationen 
darliber, wie das MeBinstrument auszufiillen ist, 
um einen hohen Wert zu erzielen (siehe auch Ab- 
schnitt 2). 


Instrumentierung 


Eigenschaften des Fragebogens sind flir die ver- 
meintliche Wirksamkeit verantwortlich; Bei- 
spielsweise konnen Fragen nach der selbsteinge- 
schatzten Veranderung des Flihrungsverhaltens 
als (suggestive) Aufforderung wirken, eine sol- 
che zu beschreiben. 


Statistische Regression 


Moglicherweise wurden nur Personen mit (zufal- 
ligerweise) weniger Fuhrungsqualitaten zum 
Training geschickt; ihr Verhalten wird sich auch 
ohne Training verbessern, da bei einer zweiten 
Messung (z.B. der Fuhrungsqualitaten) die Ex- 
tremwerte zur Mitte tendieren. 


Selektionseffekt 


Das Training ist nur flir die spezifische Gruppe 
wirksam (z.B. weil sie eine Vorauslese besonders 
motivierter Personen darstellte), die sich von 
Vergleichs- bzw. Kontrollgruppen unterscheidet. 


Mortalitat 


Personen, denen das Training wenig gebracht hat 
(oder flir die es sogar schadlich war), schieden 
vorzeitig aus, und ihr Verhalten wurde nicht eva- 
luiert. 


Wechselwirkung mit Selektionseffekt 


Mehrere der oben genannten Drittvariablen kon- 
nen gemeinsam auftreten und Wirkungen vortau- 
schen. Wird das Verhalten der trainierten Grup- 
pe mit einer anderen (nicht trainierten) vergli- 
chen, dann konnen z.B. zeitlich parallele Ereig- 
nisse, Reifung oder Instrumenteneffekt nur bei 
den Trainierten aufgetreten sein. 
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Tabelle 1 (Fortsetzung): Drittvariableneinflusse und die Bedrohung der Giiltigkeit von organisationspsychologi- 

schen Untersuchungen am Beispiel eines Fiihrungstrainings. 

Problem beispielhafter Effekt 

Da im Beispiel das Training der Befragung vor- 
ausgegangen ist, kann die Richtung der Wirkung 
(wenn uberhaupt, dann) nur vom Training zur 
Befragung gehen. Problematisch ist aber der 
Sachverhalt dann, wenn Ursache und Wirkung 
zum gleichen Zeitpunkt erhoben werden. Wird 
beispielsweise die Teilnahme an einem Training 
und dessen Wirkung mit der gleichen Methode 
erfragt, so kann folgendes geschehen: Wer veran- 
dertes Verhalten bei sich beobachtet, gibt eine 
Trainingsteilnahme an, die anderen nicht; hier 
konnte aber die Angabe «Trainingsteilnahme» 
durch die Verhaltensanderung verursacht sein. 

Diffusions- oder Imitationseffekte Wenn nach deni Training das Verhalten in einer 

Kontrollgruppe ahnlich verbessert ist, so kann 
dies daran liegen, daB sich die Trainingsinhalte 
«herumsprechen». 

Kompensatorisches Treatment Ein (vermeintlich) wirksames Training kann 

durch kornpensatorische MaBnahmen ausgegli- 
chen werden; die Kontrollgruppe erhalt eine 
«Entschadigung» . 

Kornpensatorische Rivalitat Die nichttrainierte Kontrollgruppe kann versu- 

chen nachzuweisen, daB sie das Training «nicht 
notig hat», und reagiert ebenfalls mit verander- 
tem Verhalten. 

Demoralisierung Die Wirksamkeit des Trainings besteht darin, daB 

die Kontrollgruppen in ihren Leistungen nachlas- 
sen/demoralisiert wurden, weil sie nicht teilneh- 
men «durften». 

Eigenschaften der beteiligten Personen Die trainierten Personen bringen bestimmte Ei- 

genschaften mit, die zwar nicht in den Kontroll- 
gruppen vorliegen, insgesamt aber untypisch fiir 
Organisationsmitglieder sind (z.B. wird das Trai- 
ning mit bezahlten Studierenden durchgefiihrt). 

Eigenschaften des Settings Die Wirksamkeit des Trainings ist auf eine be- 

stimmte Umgebung oder eine bestimmte Organi- 
sation beschrankt. 

Zeiteffekte Das Training ist wirksam, weil es zu einem be- 

stimmten Zeitpunkt stattfand oder weil es gerade 
dem Zeitgeist entsprach. 



Unklarheiten liber die Richtung 
der Kausalwirkung 
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stattfindet. Unterscheiden sich dann die Be- 
obachtungswerte vor und nach dem Treat- 
ment, so konnte auf dessen Wirkung ge- 
schlossen werden. Eine andere Moglichkeit 
besteht in der Heranziehung einer Kontroll- 
gruppe. Wenn sich die Beobachtungswerte 
in Versuchs- und Kontrollgruppe unter- 
scheiden, dann kann auf eine Treatmentwir- 
kung geschlossen werden. Voraussetzung ist 
hier allerdings eine sinnvolle Vergleichbar- 
keit der Ausgangssitutation von Versuchs- 
und Kontrollgruppe. Dies sei an einem Bei- 
spiel aus der Forschung zur organisationalen 
Sozialisation verdeutlicht, der Hypothese, 
daB sich neue Organisationsmitglieder an 
die Normen und Werte ihrer Arbeitsgruppe 
angleichen. Im Extremfall ware hier eine 
Gruppe von Personen keiner organisationa- 
len Sozialisation auszusetzen - aber an wel- 
che Normen und Werte ihrer Arbeitsgruppe 
sollten sie sich dann anpassen? Eine solche 
Kontrollgruppe ware aber moglicherweise 
dann sinnvoll, wenn eine Alternativerkla- 
rung gepriift wird, die ganz anders lautet, 
namlich, daB sich die Werte j unger Mitarbei- 
ter aufgrund eines Alterseffekts gewandelt 
haben. Dieser Alterseffekt lieBe sich auch in 
besagter Kontrollgruppe aufzeigen, womit 
die Hypothese eines organisational beding- 
ten Sozialisationseffekts kritisierbar ware. 
Eine naheliegende Vermutung ist, daB sich 
Versuchs- und Kontrollgruppe systematisch 
unterscheiden, und zwar bereits vor dem 
Treatment. Fur den Umgang mit diesem Ef- 
fekt bieten sich verschiedene Strategien an. 
Eine Strategic lautet, die vermuteten Wir- 
kungen von Drittvariablen zu zufalligen 
Fehlern zu machen. Man mag etwa anneh- 
men, daB das Fuhrungstraining (= UV) nur 
bei einem Teil der trainierten Personen zu 
einem veranderten Fiihrungsverhalten 
fiihrt. Will man nun trotzdem untersuchen, 
ob ein Trainingseffekt vorliegt, so miiBte si- 
chergestellt sein, daB die entsprechenden 
Ursachen in einer als Vergleichsbasis heran- 
gezogenen Kontrollgruppe gleichermafien 
wirksam sind. Dies wird erreicht, indem eine 
zufallige Aufteilung der Untersuchungsper- 
sonen in Versuchs- und Kontrollgruppe vor- 
genommen wird. Solche Aufteilungen wer- 
den z.B. mit Zufallszahlentabellen vorge- 



nommen und Randomisierungen genannt. 
Experimente, bei denen Kontrollgruppen 
ohne Randomisierung zugrundeliegen, wer- 
den als Quasi-Experimente bezeichnet 
(Cook & Campbell, 1976). 

Gruppenbildung, Heranziehung einer Kon- 
trollgruppe und Randomisierung werden 
mittlerweile so selbstverstandlich genannt, 
daB sie als scheinbar unverzichtbare Merk- 
male von Experimenten gelten. Tatsachlich 
aber handelt es sich hierbei nicht um a priori 
notwendige Kontrolltechniken, und zudem 
sind auch hiermit nicht alle Drittvariablen- 
probleme gelost. So konnen Diffusions- 
oder Imitationseffekte, kompensatorisches 
Treatment, kornpensatorische Rivalitat und 
Demoralisierung auch durch Randomisie- 
rung nicht ausgeschlossen werden, und auch 
die letzten drei in Tabelle 1 genannten Fak- 
toren sind davon unberiicksichtigt. SchlieB- 
lich sei darauf hingewiesen, daB die Frage 
der Beziehung zwischen Treatment bzw. 
Wirkung des Treatments und deren Inter- 
pretation im Abschnitt iiber Konstruktvali- 
ditat (Abschnitt 4.2) besprochen wird. 

Wenn eine Randomisierung ausgeschlossen 
ist und man nicht ganzlich auf eine Kontroll- 
gruppe verzichten will, dann kommen soge- 
nannte nicht-aquivalente Kontrollgruppen 
und MeBwiederholungen in Frage (die mei- 
sten Designs mit nicht-aquivalenten Kon- 
trollgruppen enthalten auch MeBwiederho- 
lungen). Diese beiden Designgruppen wer- 
den in den nachsten Abschnitten behandelt. 
Sind zudem begriindete Annahmen iiber die 
Wirkung von Drittvariablen formulierbar, so 
konnen die Untersuchungspersonen zu- 
nachst hierauf untersucht und dann so in 
Versuchs- vs. Kontrollgruppen aufgeteilt 
werden, daB sich die Werte in den Gruppen 
paarweise gleichen. Dieses Verfahren wird 
als Parallelisierung oder auch «Matching» 
bezeichnet. Des weiteren konnen die Dritt- 
variablen explizit als weitere unabhdngige 
Variablen beriicksichtigt bzw. die UV kann 
unterschiedlich «intensiv» gestuft werden 
(vgl. hierzu den nachsten Abschnitt). Eine 
vierte Moglichkeit besteht schlieBlich darin, 
die Drittvariablen zwar zu erheben, sie aber 
erst im Nachhinein in der Phase der Daten- 
auswertung mittels statistischer Verfahren 
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Tabelle 2: Probleme des unbehandelten Kontrollgrappendesigns mit Vor- und Nachtest am Beispiel der Wirkung 
eines veranderten Arbeitszeitsystems in zwei Filialen. 

Problem beispielhafter Effekt 



Wechselwirkung von Selektion und Reifung 



Instrumentierung 



Differentielle statistische Regression 



Wechselwirkung von Selektion und zeitlich 
parallelen Ereignissen 



Die zwei Filialen unterscheiden sich in ihrem Aus- 
gangsniveau von Fehlzeiten, was mit der («gereif- 
ten») Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter- 
nehmen zusammenhangt. Die scheinbare zusatzli- 
ehe Wirkung der Anderung des Arbeitszeitsystems 
ist tatsachlich auf schon zuvor bestehende Unter- 
schiede in der Identifikationsbereitschaft mit der Fi- 
liale zurackzufuhren, die wiederum bei den beiden 
Gruppen unterschiedlich starke Effekte auf die 
Fehlzeiten hat. 

Die MeBinstrumente konnen flir beide Gruppen 
nicht gleich geeignet sein. Im Extremfall konnen die 
Fehlzeiten bereits so niedrig sein, daB sich keine An- 
derung mehr zeigen kann (sogenannte Decken- bzw. 
Bodeneffekte). 

Die Vergleichsfiliale kann zwar so ausgewahlt sein. 
daB ihre Ausgangswerte vergleichbar gering/hoch 
waren, aber die Werte verandem sich dort eher auf- 
grund eines Regressionseffekts. 

Zeitlich parallel zur Einfuhrung der neuen Arbeits- 
Zeitregelung werden einige Mitarbeiter, die einen 
GroBteil der Fehlzeiten in der einen Filiale verur- 
sachten, pensioniert. 



(z.B. mittels Kovarianzanalyse) auszu- 
schlieBen. 

Im allgemeinen ist die Randomisierung so- 
wohl der Parallelisierung als auch dem expli- 
ziten Einbezug weiterer UVs vorzuziehen, 
da Drittvariablenwirkungen oft nur vage be- 
kannt sind. Gelingt es, eine relevante Varia- 
ble zur Parallelisierung zu finden, dann 
steigt jedoch nach Stelzl (1984) die Teststar- 
ke. 

Nicht-aquivalente KontroU gruppen 
In vielen Anwendungsfallen ist keine echte 
Randomisierung moglich (vgl. Pro und Kon- 
tra in Cook & Campbell, 1979, S. 347ff.). 
Dennoch mochte man gerne «Vergleichs- 
gruppen» bzw. «nicht-aquivalente Kontroll- 
gruppen» heranziehen. Cook und Campbell 
(1979) schlagen fiir solche Falle insgesamt 
acht Designvarianten vor, von denen im fol- 
genden drei besprochen werden. 

Betrachten wir ein Beispiel: Die Hypothese 
sei, daB die Einfuhrung von Gleitzeit zu ei- 
ner Reduktion der Fehlzeiten fiihrt. Diese 



MaBnahme wird in einer Bankfiliale (A) 
eingefiihrt; zum Vergleich wird eine zweite 
Bankfiliale (B) herangezogen, in der diese 
MaB- nahme ausbleibt. Nun unterscheiden 
sich aber z.B. Belegschaftszusammensetzung 
und Arbeitsbedingungen; wie kann hier also 
ein Vergleich noch sinnvoll sein? Ein imbe- 
handeltes Kontroll gruppendesign mit Vor- 
und Nachtest kann eine ganze Reihe von Be- 
denken trotz Fehlen von Randomisierung 
beseitigen: In beiden Filialen wird vor und 
nach Einfuhrung der neuen Arbeitszeitrege- 
lung der Fehlzeitenanteil gemessen, und 
wenn die Abnahme in Filiale 1 starker ist, 
dann war die Regelung wirksam. Die Pro- 
bleme dieses Designs sollen nun ausfiihrlich 
erortert werden, da es auch unabsichtlich 
entstehen kann, wenn z.B. eine zuvor ge- 
plante Randomisierung miBgltickt ist. Cook 
und Campbell zahlen Bedrohungen der 
SchluBfolgerungen aus solchen Untersu- 
chungen auf, die in Tabelle 2 zusammen mit 
jeweils einem Beispiel wiedergegeben wer- 
den. 
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Zu Beginn dieses Abschnitts wurde erlau- 
tert, weshalb Kontrollbedingungen wichtig 
sind, um die Wirksamkeit von MaBnahmen 
beurteilen zu konnen. Verschiedenste Ursa- 
chen konnen aber die Einrichtung von un- 
abhangigen Kontrollgruppen erschweren, 
wenn nicht gar unmoglich machen (vgl. Ka- 
pitel 4.2). Die Alternative lautet dann, mehr- 
fache Messungen an der gleichen Person 
bzw. der gleichen Gruppe, sogenannte Mefi- 
Wiederholungen, vorzunehmen. Als Kon- 
trollbedingung fungiert hier also die gleiche 
Untersuchungseinheit. Eine MeBwiederho- 
lung liegt bereits dann vor, wenn Vortest und 
Nachtest vorliegen. Sogenannte Zeitserien- 
untersuchungen gehen aber von mehreren 
Messungen vor und nach einem Treatment 
aus. Auch bei diesen Designs gibt es bedeut- 
same Probleme. Zunachst entsteht verstarkt 
Reaktivitat, die der MeBwiederholung zuzu- 
schreiben ist (z.B. das Gefiihl, personlich 
kontrolliert zu werden, oder auch Lemeffek- 
te, wenn mehrfach mittels der gleichen Fra- 
gen gepriift wird, ob sich ein tatsachlicher 
Lernfortschritt ergeben hat). Ein weiterer 
Kritikpunkt ist die Okonomie. Demgegen- 
iiber besteht der Vorteil solcher Designs in 
der Registrierung von Reifungsprozessen. 
Da diese Art von Untersuchungsdesigns in 
den letzten Jahrzehnten kaum eine Rolle in 
der Organisationspsychologie spielte, soli 
hier nicht weiter darauf eingegangen werden. 
Werden zwei Gruppen verglichen, nachdem 
eine davon ein Treatment erhalten hat, und 
weiB man nicht, ob sie sich schon zuvor un- 
terschieden haben, dann sind Aussagen iiber 
Differenzen nach dem Treatment zweifel- 
haft. In der Organisationspsychologie sind 
solche Vergleiche (und auch die Kritik hier- 
an) Legion: Unterscheidet sich das Verhalten 
von Verkaufern und Verwaltungsbeamten, 
weil die einen anders sozialisiert werden, 
weil sie trainiert werden usw., oder unter- 
scheiden sich diese beiden Gruppen schon 
vor Berufsbeginn? Die sich hier anbietende 
Moglichkeit ist die Prognose von Interak- 
tionseffekten. Hierzu wird wie folgt vorge- 
gangen: Untersuchungs- und Vergleichs- 
gruppen werden jeweils unterteilt, und es 
werden dann differentielle theoretisch be- 
griindete Datenmuster prognostiziert. Die 



vorhergesagten Interaktionseffekte erlauben 
es, eine zentrale Alternativerklarung auszu- 
schlieBen. Hierzu nochmals das Beispiel: 
Von Personen, die in Verkauferischen Beru- 
fen tatig sind, wird erwartet, daB sie es ler- 
nen, sich selbst positiv darzustellen. Zum 
Vergleich habe man eine Gruppe von Perso- 
nen, die in verwaltenden Berufen tatig ist. 
Die naheliegende Alternativinterpretation 
im Falle gefundener Unterschiede lautet, 
daB sich die Personen bereits zuvor unter- 
scheiden: Es handelt sich demnach um einen 
Selektionseffekt anstatt um einen Sozialisa- 
tionseffekt. Ein Sozialisationseffekt wird 
aber dann wieder plausibler, wenn die Dauer 
der Berufstatigkeit einbezogen wird: Bei den 
Verkaufern miiBte sich ein Zusammenhang 
zeigen, bei den verwaltenden Berufen aber 
nicht. Cook und Campbell (1979) bezeichnen 
solche Designs als «Nur-Nachtest Designs mit 
vorhergesagten Interaktionen». 

Dieses Design kann zur Validierung von Eig- 
nungsdiagnostica angewendet werden. Wenn 
man die Hypothese hat, daB ein Personalaus- 
wahlverfahren nur flir eine bestimmte Gruppe 
von Arbeitsplatzen relevant ist, dann sollte sich 
auch nur fur diese Arbeitsplatze eine Korrelation 
zwischen den Werten in den Personalauswahlver- 
fahren und dem beruflichen Verhalten ergeben. 

3.4 Verzicht auf experimentelle Variation 

Ein wesentliches Merkmal des Experiments 
ist die gezielte Manipulation der UV. Was 
geschieht nun, wenn hierauf verzichtet 
wird? Eine Moglichkeit ware, eine «natiirli- 
che» Variation abzuwarten und deren Wir- 
kung zu erfassen. Solche nichtexperimentel- 
le Untersuchungen lassen sich nach Stone 
(1978) in zwei Varianten einteilen, «cross- 
sectional studies » und «correlational stud- 
ies». Der erste Untersuchungstyp zeichnet 
sich dadurch aus, daB mehrere Gruppen ver- 
glichen werden, die sich jeweils in einem be- 
reits vorgegebenen Merkmal unterscheiden. 
In korrelativen Untersuchungen werden in 
der Regel interindividuelle Unterschiede 
analysiert. Beide Designvarianten werden 
auch als ex-post-facto-Designs bezeichnet, 
da keine experimentelle Kontrolle iiber die 
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unabhangigen Variablen besteht. Beide De- 
signs haben zudem die Gemeinsamkeiten, 
daB sie in der Organisationspsychologie oft 
vorkommen und dafi ihre Aussagekraft oft 
kritisch beurteilt wird. Hier wird die erste 
Designvariante als Feldstudie und die zweite 
als korrelative Untersuchung bezeichnet. 

Ein Grundmerkmal von Feldstudien besteht 
darin, eine entsprechende Variation abzu- 
warten und diese dann zu evaluieren. Ob- 
wohl ein solches Design nicht ganzlich unin- 
terpretierbar ist, ist es doch mit zahlreichen 
Schwachen behaftet: Man verfiigt iiber kei- 
ne oder keine aquivalente Kontrollgruppe, 
kennt nicht das Ausgangsniveau der Unter- 
suchungspersonen und kann sich nicht ein- 
mal sicher sein, ob die Variation nicht von 
anderen Variablen iiberlagert wurde; zudem 
sind Replikationen ausgeschlossen. Damit 
sind noch mehr Bedrohungen der Giiltigkeit 
getroffener Aussagen existent, als diese in 
Tabelle 1 angefiihrt wurden. Die Ergebnisse 
solcher Designs sind nur mit groBten Vorbe- 
halten zu interpretieren. Die beste Empfeh- 
lung lautet, daB man am besten darauf ver- 
zichtet und stattdessen experimentelle De- 
signs wahlt. Stone (1978) schlagt vor, daB 
moglichst viele der eventuell storend wir- 
kenden Variablen beriicksichtigt, d.h. erho- 
ben und auf ihre Wirkung gepriift werden. 
Dieses Vorgehen birgt allerdings zwei Pro- 
bleme in sich, zum einen gleicht diese «Kon- 
trollstrategie» eher einem Herumprobieren, 
und zum anderen entsteht die Gefahr, daB 
zufallige Zusammenhange «entdeckt» bzw. 
iiberinterpretiert werden. 

Eine weitere Alternative zum Experiment 
besteht darin, natiirliche Variationen (z.B. 
Unterschiede zwischen Personen oder Or- 
ganisationen) zu erfassen und diese mit ab- 
hangigen Variablen in Beziehung zu setzen. 
Betrachten wir ein Beispiel fur solch eine 
korrelative Untersuchung: Gegeben sei die 
Hypothese, daB eigene Zielsetzung zu Lei- 
stungsverbesserung fiihrt. Nun kann so vor- 
gegangen werden: Es werden Personen mit 
unterschiedlich starker Tendenz zur Zielset- 
zung gesucht, und es wird gepriift, ob ihr 
Leistungsniveau unterschiedlich hoch ist. 
Damit werden dann korrelative Analysen 
durchgefiihrt. 



Auch ohne Treatments sind Aussagen iiber 
korrelative Zusammenhange zwischen Va- 
riablen moglich. Grundiiberlegung ist hier, 
daB von einer natiirlichen Variation von 
Merkmalen ausgegangen werden kann und 
diese miteinander in Beziehung setzbar 
sind. Beispiele hierfiir sind die unterschied- 
lich starke Auspragung von Absentismus 
und Arbeitszufriedenheit oder von Intelli- 
genz und Ausbildungserfolg. In der organi- 
sationspsychologischen Forschung spielen 
korrelative Analysen deshalb eine Rolle, 
weil die Daten hierfiir als relativ leicht er- 
hebbar gelten (z.B. mittels Fragebogen), 
und weil es verfiihrerisch, teilweise aber 
auch begriindet moglich ist, Kausalaussa- 
gen iiber diese korrelativen Beziehungen 
zu machen, zumal in manchen Anwen- 
dungsbereichen die Feststellung korrelati- 
ver Beziehungen ausreicht. Bei der Pla- 
nting einer kausalen Analyse korrelativer 
Daten sind aber u. a. folgende Probleme zu 
beachten: 

- Da die Richtung der Verursachung nicht 
aus den Daten erkennbar ist - anders als 
bei einem Experiment, wo die UV zeitlich 
vor der AV liegt - benotigt man Annah- 
men iiber die zeitliche Abfolge. (Kann 
man annehmen, daB Arbeitsunzufrieden- 
heit Absentismus verursacht oder eher 
das Umgekehrte?) 

- Des weiteren ist es im allgemeinen giin- 
stig, wenn die beteiligten Variablen durch 
verschiedene Erhebungsmethoden regi- 
striert werden. Zumindest eine potentielle 
Quelle methodischer Probleme ist die Er- 
hebung verschiedener Aspekte oder Va- 
riablen durch die gleiche Methode der 
Datenerhebung. So wurden und werden 
sowohl Arbeitszufriedenheit als auch de- 
ren Determinanten mit den gleichen Fra- 
gebogen bzw. ahnlichen Fragetypen, For- 
mulierungen oder gar Betonungen in den 
Fragen erhoben. Wie Staw (1984) be- 
merkt, ist ein Zusammenhang zwischen 
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsplatz- 
merkmalen vor allem dann nicht iiberra- 
schend, wenn die Arbeitsplatzmerkmale 
mit wertbeladenen Frageformulierungen 
erfaBt werden (z. B. «die Tatigkeit ist her- 
ausfordernd»). 
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■ Es fehlt die Kontrolle von Drittvariablen, 
die zeitlich vor, parallel zu oder auch nach 
der unabhangigen Variable auf die abhan- 
gige Variable wirken. Nehmen wir das ein- 
fache Beispiel, daB nur eine weitere Varia- 
ble vorliegt, so kann diese UV und AV be- 
einflussen, aber auch zwischen UV und 
AV als Moderator bzw. Mediator wirken. 

Die Ergebnisse korrelativer Untersuchun- 
gen sind stichprobenabhangig. Wenn die 
Merkmale zwischen den untersuchten Per- 
sonen nur gering variieren, dann wird auch 
der auffindbare Zusammenhang zwischen 
Merkmalen gering ausfallen. Ellsworth 
(1977) meint, daB natiirliche Variationen ge- 
ringer sind als experimentell erzeugbare, 
wie iiberhaupt ein noch offenes Problem 
korrelativer Analysen darin besteht, ob eine 
Vergleichbarkeit von kurzfristiger Manipu- 
lation («state») und «nattirlicher» Variation 
(«trait») gegeben ist. 

Korrelative Untersuchungen gehen von der 
«natiirlichen» bzw. bereits vor einer Unter- 
suchung gegebenen Variation von Merkma- 
len aus und setzen diese mit anderen Reak- 
tionen in Beziehung. Diese «natiirliche» Va- 
riation kann aber sowohl zu homogen als 
auch zu heterogen ausfallen. Ist die Varia- 
tion zu homogen, so werden die Zusammen- 
hange geringer sein und ist sie zu heterogen, 
so werden die Zusammenhange iiberschatzt. 
Ursachen solcher Varianzverzerrungen sind 
nichtzufallige Stichprobenziehungen bzw. 
Rekrutierungen von Untersuchungsperso- 
nen, die zufallig, absichtlich und manchmal 
sogar unvermeidlich sein konnen. Das Pro- 
blem der Varianzhomogenitat wird u.a. in 
der Eignungsdiagnostik behandelt. So wur- 
de beispielsweise die These aufgestellt, daB 
die Mitglieder in Organisationen sich iiber 
die Zeit hinweg ahnlicher werden (vgl. Mo- 
ser, 1991). Werden also Zusammenhange 
zwischen Personlichkeitsmerkmalen und 
Leistung analysiert, so fallen diese bei Orga- 
nisationsmitgliedern geringer aus als bei Be- 
werbern. 

Varianzheterogenitat liegt iiblicherweise 
beim Vergleich von Extremgruppen vor. 
Beispielsweise konnte der Zusammenhang 
zwischen Autonomie und Identifikation mit 



der Organisation untersucht werden, indem 
FlieBbandarbeiter und Manager hinsichtlich 
dieser zwei Variablen untersucht werden. 
Der Zusammenhang diirfte hier iiberschatzt 
werden, wenn z.B. auf alle Arbeiter, alle 
Manager oder auch alle Organisationsmit- 
glieder generalisiert werden soli. 

Wie ist nun mit solchen Problemen umzuge- 
hen? Die erste Empfehlung lautet, eine 
«reprasentative» Stichprobe bzw. «reprasen- 
tative» Untersuchungspersonen heranzuzie- 
hen, wenn man am Ausmafl des Zusammen- 
hangs interessiert ist. Eine zweite Moglich- 
keit besteht darin, daB die getroffenen Aus- 
sagen entsprechend relativiert werden. So 
hat der Extremgruppenvergleich demonstra- 
tive Zwecke gehabt, kann aber nicht typi- 
sche Aussagen machen; er eignet sich aber 
sehr wohl, um Kausalhypothesen zu priifen. 
Die dritte Behandlungsweise lautet, die Va- 
rianzen bzw. ZusammenhangsmaBe zu kor- 
rigieren (Formeln hierzu bei Lienert, 1989). 

4. Methoden der 
Datengewinnung 

Untersuchungen werden von Datenerhe- 
bungen begleitet, teilweise bereiten Daten- 
erhebungen Untersuchungen vor, teilweise 
sind Untersuchung und Datengewinnung 
identisch, teilweise dienen Datenerhebun- 
gen der Uberpriifung der Wirkung von In- 
terventionen. Methoden der Datengewin- 
nung sowie Kriterien zu deren Entwicklung 
und Bewertung sind Gegenstand der psy- 
chologischen Diagnostik. Die diagnostische 
Methodenlehre wurde vornehmlich an prak- 
tischen Fragen der Messung interindivi- 
dueller Unterschiede entwickelt (z. B. Mo- 
ser & Schuler, 1989). Die nachstehenden 
Uberlegungen gelten aber auch fiir die Dia- 
gnose von Gruppen, Organisationen oder 
Arbeitsplatzen, sind also demnach fiir alle in 
diesem Lehrbuch zu findenden diagnosti- 
schen Teilkapitel gleich relevant. In diesem 
Abschnitt soil zunachst ein Uberblick iiber 
einige der haufiger verwendeten Methoden 
zur Datengewinnung gegeben werden. Im 
AnschluB werden Kriterien zur Beurteilung 
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dieser Methoden angefiihrt. Auch an dieser 
Stelle sei darauf hingewiesen, daB es wieder- 
um Methoden gibt, die der Entwicklung und 
Verbesserung von Methoden der Datenge- 
winnung dienen. 

4.1 Beschreibung von Methoden 
der Datengewinnung 

Interviews 

Die unmittelbarste Methode der Datenge- 
winnung ist die Befragung bzw. das Inter- 
view. Interviewer und Interviewter stehen in 
relativ direktem Kontakt, und sie tauschen 
untereinander (= «inter») ihre Sicht ( = 
«view») von Sachverhalten aus. Der Inter- 
viewer kann die Fragen zuvor spezifiziert 
haben oder sie aus dem Gesprachsverlauf 
entwickeln. Die Antworten des Inter- 
viewten konnen zunachst offengelassen wer- 
den oder bereits (zumindest beispielhaft) 
vorformuliert sein; diese Vorformulierungen 
konnen dann dem Befragten vorgelegt wer- 
den oder auch lediglich dem Interviewer als 
Auswertungshilfe dienen. Die vorstehenden 
Uberlegungen machen bereits deutlich, daB 
es eine Vielzahl von Interviewvarianten gibt; 
zudem werden sie oft durch weitere Daten- 
erhebungsmethoden unterstiitzt (z.B. Inter- 
viewleitfaden). Interviews konnen auch in 
der Form von Gruppendiskussionen, even- 
tuell mit Unterstiitzung von Metaplan-Tech- 
nik, stattfinden. Weitere Varianten werden 
in Kapitel 4.2 angefuhrt. 

Die Vorteile von Interviews lassen sich wie 
folgt zusammenfassen (vgl. Stone, 1978): In- 
terviews sind flexibel und ermoglichen 
Nachfragen. Im Vergleich zu schriftlichen 
Methoden der Datengewinnung ist der 
Riicklauf bzw. die Antwortbereitschaft ho- 
her, und die sprachlichen Anforderungen an 
die Untersuchungspersonen sind geringer. 
Zur Gestaltung der Interviewsituation lassen 
sich insbesondere folgende Empfehlungen 
formulieren: 

- die Statusdifferenz zwischen Interviewer 
und Interviewtem sollte gering sein; 

- der Expertenstatus von Interviewer und 
Interviewtem sollte geklart sein (der In- 
terviewer ist Experte fur Interviews, aber 



der Interviewte ist Experte fur den Ge- 
genstand des Interviews); 

- der Erhalt der Motivation des Inter- 
viewten sollte durch unterstiitzende MaB- 
nahmen gewahrleistet sein (eventuell 
Wechsel von Themen, Frageformen usw.); 

■ das Interview sollte ohne das Beisein un- 
beteiligter anderer Personen stattfinden. 

Im allgemeinen empfiehlt es sich, die Inter- 
viewer zu trainieren. Inhalte solcher Trai- 
nings sollten unter anderem sein: 

- Der Interviewer sollte die Funktion des 
Interviews als Datengewinnungstechnik 
kennenlernen. 

- Der Interviewer sollte das Interviewen 
praktisch iiben. 

- Der Interviewer sollte die Bewertung von 
Antworten trainieren. 

- Der Interviewer sollte, falls moglich, an 
der Entwicklung des Interviews beteiligt 
sein. 

Zu den Nachteilen von Interviews zahlen 
u. a. die mangelhafte Standardisierung, der 
Aufwand und die (unkontrollierte) Beein- 
flussung der Untersuchungspersonen durch 
den Interviewer. So ergibt der Vorteil einer 
moglichen Nachfrage bei unklaren AuBe- 
rungen der Befragten zugleich den Nachteil 
einer mangelnden Standardisierung. Auch 
wenn es noch eine Reihe weiterer Argumen- 
te gegen Interviews gibt (z.B. Okonomie- 
Uberlegungen), so lassen sich doch die 
Haupteinwande auf den geringen Stan- 
dardisierungsgrad zuriickfuhren. Damit sind 
aber sogenannten Interviewereffekten, auch 
«Versuchsleitereffekte» genannt, Tiir und 
Tor geoffnet. Insbesondere sogenannte 
«Rosenthal-Effekte», d.h. die Beeinflus- 
sung der Untersuchungspersonen durch Hy- 
pothesen oder Wunsche des Untersuchungs- 
leiters, wurden ausfuhrlich untersucht (Ro- 
senthal & Rubin, 1978; Bungard, 1984). 
Uber die weiter oben angefiihrten Trai- 
ningsmaBnahmen hinaus werden als MaB- 
nahmen zur Kontrolle von Versuchsleiter- 
bzw. Interviewereffekten u. a. vorgeschlagen 
(vgl. Bungard, 1987): 

- die Durchfiihrung von Doppelblindunter- 
suchungen (d.h. weder Untersuchungs- 





4.1 Planung und Durchfiihrung organisationspsychologischer Untersuchungen 89 



personen noch Untersuchungsleiter ken- 
nen die Forschungshypothesen); 

- der Einsatz moglichst vieler und unter- 
schiedlicher V ersuchsleiter/Intervie wer; 

- die Minimierung des Kontakts zwischen 
Interviewer und Interviewtem. Dies kann 
dadurch vorgenommen werden, daB der 
Interviewablauf moglichst hoch struktu- 
riert wird oder daB Datengewinnungsme- 
thoden eingesetzt werden, die den Inter- 
viewer vom Interviewten trennen. (Dies 
kann allerdings Akzeptanzprobleme zur 
Folge haben.) 

Auch wenn es die bereits kurz erwahnten 
Moglichkeiten zur Reduzierung dieser Pro- 
bleme gibt, so sollten Interviews, gerade 
wenn die Kontrollmoglichkeiten eher gering 
sind, vor allem zur Hypothesengenerierung 
eingesetzt werden, wahrend die prazisere 
Hypothesenprufung objektiveren Verfahren 
(vgl. unten) iiberlassen werden sollte. Auf 
Empfehlungen zur Formulierung einzelner 
Fragen sei hier verzichtet. Ausfuhrliche Vor- 
schlage finden sich bei Bouchard (1976). 

Fragebogen 

Fragebogen sind vermutlich die am haufig- 
sten eingesetzten Methoden zur Datenge- 
winnung in der Organisationspsychologie 
(Stone, Stone & Gueutal, 1990). Die Griinde 
hierfur sind u. a., daB sie (im Vergleich zu In- 
terviews) weniger Kosten verursachen, die 
Daten auch von weniger Qualifizierten er- 
hoben werden konnen, die Durchfiihrung 
standardisiert, anonym und in Gruppen er- 
folgen kann und die Bogen auch postalisch 
die Untersuchungspersonen erreichen kon- 
nen. 

Viele Probleme und entsprechende Emp- 
fehlungen zur Konstruktion von Fragebo- 
gen sind denen zum Interview ahnlich. Be- 
sonderheiten bei Fragebogen ergeben sich 
in der Regel dadurch, daB Fragebogen auf 
Papier (neuerdings auch ofter per Compu- 
ter) vorgegeben werden und damit oft ohne 
Anwesenheit eines Interviewers, der Erlau- 
terungen geben oder Riickfragen stellen 
kann. Fragebogen, die nur schriftlich ausge- 
geben bzw. verschickt werden, erfordern da- 



her noch starker die Prilfung der Fragenqua- 
litat und der Antwortalternativen als miind- 
liche Befragungen; grundsatzlich stellen 
Fragebogen hohere Anforderungen an die 
Verstandnisleistungen von Untersuchungs- 
personen. Dies driickt sich auch darin aus, 
daB der Anted fehlender oder unvollstandi- 
ger Fragebeantwortungen groBer ist (vgl. 
auch Stone et al., 1990). Durch die raumliche 
und zeitliche Distanz von Untersuchungslei- 
ter und Untersuchungsperson wird das Pro- 
blem, daB die Beantwortungshaufigkeit, -ge- 
schwindigkeit und -qualitat eher zu wiin- 
schen iibrig laBt, eher noch verstarkt. Dies 
liegt gerade im organisationalen Kontext 
daran, daB es kaum eine Moglichkeit gibt, 
personliches Vertrauen zwischen Befragtem 
und Fragesteller aufzubauen. 

Empfehlungen zur Verbesserung des Riick- 
laufs von Fragebogen, von denen allerdings 
einige auch fur andere Methoden der Daten- 
gewinnung anwendbar sind, lauten: 

- Der Fragebogen sollte moglichst einfach 
und iibersichtlich aufgebaut sein. 

- Die Person/Organisation, die fragt, sollte 
identifiziert sein. 

- Der Fragebogen sollte einen Titel tragen, 
der die Bedeutung der Fragen fur den Be- 
fragten deutlich macht. 

- Ankilndigungsschreiben konnen ver- 
schickt werden, da sie den Riicklauf erho- 
hen. 

- Anreize fur die Beantwortung der Fragen 
konnen sein: 

- (minimale) Geschenke 

- Informationen iiber die Ergebnisse 
werden zugesagt 

- die Bedeutung des Ergebnisses fur die 
befragte Person bzw. Organisation wird 
erlautert. 

- Das Beilegen frankierter und adressierter 
Riickumschlage erhoht den Riicklauf be- 
trachtlich. 

- Begleitbriefe sollten (kurz!) die Bedeu- 
tung deutlich machen, wenn irgendwie 
moglich Anonymitat garantieren und per- 
sonlich (moglichst von einer «Autoritat») 
unterzeichnet sein. 

Mittlerweile existieren bereits eine Vielzahl 
von Fragebogen. Anstatt also fur jede Un- 
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tersuchung einen neuen Fragebogen zu ent- 
wickeln, diirfte deren (zumindest teilweise) 
Verwendung auch deshalb interessant sein, 
weil dann der Vergleich mit den Ergebnissen 
anderer Untersuchungen vereinfacht wird. 
Zudem ist zu bemerken, daB in vielen Fallen 
(zumindest nachtraglich!) Zweifel an der 
Aussagekraft der Antworten auf einzelne 
Fragen entstehen. Sammlungen von be- 
wahrten Fragebogen finden sich z.B. in ZU- 
MA (1983). 

Beobachtungen 

Interviews und Fragebogen haben das ge- 
meinsame Merkmal, daB die Untersu- 
chungspersonen sich zu Fragen dufiern. Die 
Datengewinnung kann aber auch unter Ver- 
zicht auf direkte Fragen erfolgen bzw. diese 
erganzen. Beobachtungen des Verhaltens 
konnen z.B. Interviews erganzen (etwa Mi- 
mik und Gestik). Beispiele in der Organisa- 
tionspsychologie, bei denen Beobachtungen 
im Mittelpunkt stehen, sind die Durchfiih- 
rung von Zeitstudien, das Fiihren von Tage- 
biichern (Selbstbeobachtung) oder die Be- 
obachtung von Gruppendiskussionen in As- 
sessment Centers. Beobachtungen konnen 
frei, anhand von Checklisten oder mit Hilfe 
von Beurteilungsskalen erfolgen. Ein be- 
kanntes Verfahren zur Dokumentation von 
Beobachtungen des Diskussionsverhaltens 
stammt von Bales (vgl. Kapitel 15). 
Beobachtungen werden oft recht rasch 
durch Interviews oder Fragebogen ersetzt, 
da sie zeitaufwendig sind (und dadurch den 
Arbeitsablauf storen konnen) und der Be- 
obachter besonders gut trainiert sein muB. 
Andererseits ermoglichen Beobachtungen 
die Gewinnung von Daten, die nicht intro- 
spektiv zuganglich sind. Ein gewichtiges 
Problem ist jedoch, daB unterschiedliche 
Datenquellen wie z.B. Fragebogen vs. Be- 
obachtung zumindest in Einzelfallen diskre- 
pante Resultate erbrachten (vgl. Informa- 
tionsbox 4). 

Beurteilungsskalen 

Die drei bisher angefiihrten Methoden der 
Datengewinnung zeichnen sich durch eine 
Art der Datenregistrierung aus, die eine 



I nformationsbox 4 

Womit Industrieforscher ihre Zeit verbringen 

Hinrichs (1964) stellte das Stereotyp der Tatig- 
keitsschwerpunkte von Industrieforschern in 
Frage. Um zu belegen, welche Bedeutung 
kommunikative Aufgaben haben, verwendete 
er zwei Methoden. Zum einen sollten die un- 
tersuchten Forscher schatzen, mit welchen 
kommunikativen Aktivitaten sie wieviel an 
Zeit verbringen, zum anderen wurden sie ge- 
beten, ihr Verhalten wahrend ihrer Arbeit zu 
protokollieren. 

Ein Ergebnis war, daB Industrieforscher mehr 
als 50% ihrer Arbeitszeit mit kommunikativen 
Tatigkeiten verbringen. Bemerkenswert ist 
aber auch der Vergleich der beiden Methoden: 
Zwar stimmten Schatzung und Direktproto- 
kollierung insgesamt iiberein, dabei wurde 
aber die Dauer von Meetings und informellen 
Diskussionen geringer geschatzt als protokol- 
liert, wahrend es sich mit der schriftlichen 
Kommunikation umgekehrt verhielt. Ob sich 
hinter diesem Ergebnis der Wunsch von Indu- 
strieforschern verbirgt, mehr schriftlich und 
weniger miindlich kommunizieren zu miissen, 
oder ob die Zeit bei angenehmen Tatigkeiten 
schneller vergeht als bei unangenehmen, kaitn 
hier nur als Frage formuliert werden. 



weitgehende direkte Protokollierung 
menschlichen Erlebens und Verhaltens vor- 
nimmt. Zwar kann man auch bei diesen Me- 
thoden schon von Messen sprechen; Messen 
im strengeren Sinne des Wortes heiBt aller- 
dings vor allem das regelgeleitete Zuordnen 
von Zahlen zu Objekten oder Ereignissen 
bzw. zu deren variablen Auspragungen. 
Einfache Falle von Messen bestehen bei- 
spielsweise darin, dem Geschlecht, der Ab- 
teilungszugehorigkeit oder der Berufsaus- 
bildung Zahlen zuzuordnen. Beurteilungs- 
skalen beruhen auf Grundlagen, die in der 
sogenannten Mefitheorie behandelt werden. 
Im folgenden wird eine komprimierte Dar- 
stellung zweier haufig in der Organisations- 
psychologie verwendeter Skalen, die im all- 
gemeinen die Intensitdt einer Reaktion er- 
fassen, vorgenommen. 

Die wohl am haufigsten verwendeten Ska- 
lentypen sind Rating- bzw. Likertskalen. 
Grundprinzip ist, daB Aussagen vorgegeben 
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werden und der Befragte das AusmaB der 
Zustimmung bzw. Ablehnung auBert. Die 
Skalenauspragungen konnen verbal veran- 
kert bzw. erlautert sein, teilweise sind dies 
auch nur ein Teil der Skalenauspragungen. 
Ratingkalen liegen in mannigfaltigen Varia- 
tionen vor; da im allgemeinen die Gleichab- 
standigkeit zwischen den Skalenpunkten an- 
genommen werden kann, sind die mit ihnen 
erhaltenen Ergebnisse zudem oft bequem 
mit parametrischen statistischen Verfahren 
auswertbar. 

Vom Format her ist das Semantische Differ- 
ential den Ratingskalen ahnlich. Auch hier 
werden Skalen vorgegeben, die aber nun mit 
Adjektiven verankert sind. Diese Adjektive 
sollen die untersuchten Personen verwen- 
den, um ihren Eindruck oder ihre Vorstel- 
lung von einem Sachverhalt zu beschreiben. 
Die Adjektivpaare konnen entweder in 
standardisierter Form (vgl. Hofstatter, 1977) 
oder auf den spezifischen Untersuchungs- 
zweck hin konstruiert vorgegeben werden. 
Im letzteren Fall sollte aber insbesondere 
die tatsachliche Bipolaritat der Skalenenden 
einer Priifung unterzogen werden. Zur In- 
terpretation der Ergebnisse empfiehlt sich in 
der Regel entweder der Vergleich mit der 
Einschatzung anderer Sachverhalte oder/ 
und die Reduktion der Daten mittels Fakto- 
renanalyse oder multidimensionaler Skalie- 
rung. 

Testverfahren 

Psychologische Testverfahren dienen ahn- 
lich wie Beurteilungsskalen der Ermittlung 
einer individuellen Auspragung bzw. Reak- 
tion. Wahrend aber bei der Beurteilung das 
Urteil im Mittelpunkt steht, sind Testverfah- 
ren eher Verfahren, um Reaktionen zu pro- 
vozieren. (In einer Reihe von Personlich- 
keitstests werden aber auch (implizite) 
Selbstbeurteilungen erfragt.) Zudem wer- 
den diese Reaktionen nicht «direkt» inter- 
pretiert, sondern als Indikatoren fur zugrun- 
deliegende Dimensionen oder Konstrukte 
behandelt. Vor allem bei Personlichkeits- 
tests fiihrt dies in der Offentlichkeit immer 
wieder zu MiBverstandnissen. Insofern Re- 
aktionen provoziert und dann erfaBt wer- 



den, sind psychologische Testverfahren Ex- 
perimenten nicht unahnlich (vgl. Abschnitt 
3.1). Ein gewichtiger Unterschied besteht al- 
lerdings darin, daB bei Tests grundsatzlich 
mehrere Reaktionen provoziert und an- 
schlieBend aggregiert werden. Die Grundla- 
gen psychologischer Testverfahren werden 
in der Testtheorie behandelt (Lienert, 1989). 
Psychologische Testverfahren geniigen im 
Idealfall einer ganzen Reihe von Kriterien, 
die vor allem in der Eignungsdiagnostik in- 
tensiver diskutiert werden (vgl. die Darstel- 
lung in Kapitel 9). 

Simulationen 

Bei den soeben besprochenen Testverfahren 
werden in der Regel relativ wenige Reiz- 
bzw. Stimulusaspekte gezielt vorgegeben 
und die Reaktionen hierauf erfaBt. Noch ex- 
tremer verhalt es sich bei Experimenten. 
Dies mag wohl auch der Grund sein, warum 
Fromkin und Streufert (1976) Simulationen 
als bemerkenswerte Alternativen zu Experi- 
menten bezeichnen, obwohl die anderen 
Methoden zur Datengewinnung sich eben- 
falls von Simulationen in den nachstehenden 
Kriterien unterscheiden. Wahrend im Fall 
von klassischen Experimenten lediglich we- 
nige Stimulusaspekte gezielt variiert wer- 
den, steht bei Simulationen die Konfronta- 
tion mit komplexen «lebensweltlichen» Er- 
eignissen im Vordergrund. Beispiele fiir Si- 
mulationen sind unter anderem 

- die Vorgabe einer Rolle und anschlieBen- 
de Durchfuhrung eines Rollenspiels; 

- die Entwicklung einer Arbeitsprobe zur 
Diagnose von motorischen Fertigkeiten; 

■ die Beschreibung beruflicher Situationen 
und anschlieBende Erfragung des (hypo- 
thetischen) Verhaltens; 

- die Programmierung einer komplexen Si- 
mulation auf einem Personal-Computer 
und Registrierung des «Umgangs» von 
Untersuchungspersonen mit der Dynamik 
des Systems. 

Gemeinsam ist den meisten Simulationen 
relativ komplexes Stimulusmaterial, eine 
Replikation von Systemen und eine Darbie- 
tung von Ereignissen. Die abhangigen Va- 
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riablen bestehen in mehr oder weniger frei- 
em Verhalten der Untersuchungspersonen. 
In der Regel dauern Simulationen langer als 
z.B. die Bearbeitung von Testverfahren. 
SchlieBlich zeichnen sich Simulationen 
durch ein hohes Involvement der Personen 
aus (auf mogliche begriffliche Unterschei- 
dungen sei hier nicht eingegangen; vgl. 
Fromkin & Streufert, 1976). Probleme, die 
bei der Entwicklung von Simulationen zu 
beriicksichtigen sind, und entsprechend auf- 
wendige Vorpriifungen erfordern, lauten: 
Die Komplexitat der Simulation kann die 
Untersuchungsperson iiberfordern. 
Simulationen konnen als unrealistisch 
empfunden werden und sind es auch prin- 
zipiell, da nie alle Realitatsausschnitte si- 
muliert werden konnen. 

Die Komplexitat der Simulation macht sie 
eher fehleranfallig. 

Das soziale Umfeld wahrend der Ausein- 
andersetzung mit der Simulation ist kiinst- 
lich. 

Die Untersuchungspersonen kommen 
eher in Versuchung, die Grenzen «auszu- 
testen». 

Der meist dynamisch-interaktive Charak- 
ter von Simulationen fiihrt zu einem ge- 
ringen Standardisierungsgrad von Simula- 
tionen. 

Die zugrundeliegenden Prozesse unter- 
scheiden sich von den in der Realitat ab- 
laufenden Prozessen. 

(Vor-)Erfahrungen mit dem betreffenden 
Realitatsausschnitt oder auch dem Simu- 
lationsmedium (z. B. Personal-Computer) 
beeintrachtigen die Giiltigkeit der Aussa- 
gen. 

Ftir die nahe Zukunft ist eine Zunahme des 
Interesses an Simulationen zu erwarten. 
Hier ist z.B. an computerunterstlitzte Simu- 
lationen zu Trainingszwecken zu denken. 

Nicht-reaktive Verfahren 
Allen bisher dargestellten Methoden der 
Datengewinnung ist das Wissen der Unter- 
suchungspersonen iiber die Datenerhebung 
gemeinsam. Demgegeniiber ist das gemein- 
same Merkmal der ansonsten heterogenen 



Verfahren zur Datengewinnung, die zu der 
nun zu erorternden Gruppe von MeBverfah- 
ren zahlen, die unterstellte (oder erhoffte) 
fehlende Reaktivitat der Datengewinnung 
(vgl. Abschnitt 4.2). Beispiele sind physische 
Spuren (z.B. abgelaufene Parkettboden), 
Archivdaten (z. B. die Geschichte des orga- 
nisationsinternen Aufstiegs) oder Daten, die 
mit versteckten Kameras gewonnen werden. 
Weitere Beispiele finden sich bei Webb, 
Campbell, Schwartz und Sechrest (1975) so- 
wie Bungard und Luck (1974). Die Grenzen 
fur die Anwendbarkeit nicht-reaktiver Me- 
thoden sind deren begrenztes Vorliegen, de- 
ren ambivalente Interpretierbarkeit sowie 
ethische Aspekte (Verletzung der informa- 
tionalen Selbstbestimmung). 

4.2 G utekriterien von Methoden 
zur Datengewinnung 

Die vorgenommene Trennung bei der Be- 
schreibung verschiedener Methoden der 
Datengewinnung diente didaktischen Zwek- 
ken. In der organisationspsychologischen 
Praxis werden oftmals mehrere Methoden 
zu einer kombiniert. So konnen beispiels- 
weise Beobachtungen von Gruppendiskus- 
sionen mittels Beurteilungsskalen vorge- 
nommen werden. In vielen Fallen empfiehlt 
sich die Kombination von Methoden in ei- 
nem Stufenmodell: Kennenlernen eines 
Sachverhalts, aber auch (eventuelle) inhalt- 
liche Vorbereitung einer Intervention profi- 
tieren vor allem in neuen Gebieten eher von 
qualitativ orientierten Methoden (Inter- 
view, Beobachtung), wahrend Beschreiben 
und Aufklaren von Zusammenhangen sowie 
Unsicherheitsreduktion und Entscheidungs- 
vereinfachung eher durch quantitativ stan- 
dardisierte Verfahren moglich sind. Bereits 
in den einzelnen Teilabschnitten wurden 
Vor- und Nachteile der jeweiligen Methoden 
genannt (vgl. auch Abschnitt 6). Im folgen- 
den wird auf formale Aspekte zur Bewer- 
tung von Methoden zur Datengewinnung 
eingegangen. 

Betrachten wir ein Beispiel, namlich daB die 
Wirkung einer Informationsstrategie auf 
Einstellungen bestimmt werden soli. Hierzu 
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wird Bewerbern ein Film iiber eine Organi- 
sation gezeigt und im AnschluB ein Frage- 
bogen vorlegt, um Aussagen iiber diese 
Organisation zu erfassen: Der Film «repra- 
sentiert» oder operationalisiert eine Infor- 
mationsstrategie und der Fragebogen soli 
die Einstellung zur Organisation erfassen. 
Die im Einzelfall eingesetzten Methoden 
(Film, Fragebogeninhalte) konnen demnach 
von den Absichten bzw. spateren Interpreta- 
tionen (Informationsstrategie, Einstellun- 
gen) differieren. Diese Differenz entsteht 
zum einen dadurch, daB immer zusatzlich 
MeBfehler Verschiedenster Art auftreten 
konnen und zum anderen dadurch, daB «tat- 
sachlich» etwas anderes getan bzw. gemes- 
sen wurde als geplant oder interpretiert. 
Ganz allgemein kann man von zwei MeB- 
problemen sprechen, dem Reliabilitats- und 
dem Validitatsproblem. 

Reliabilitat 

Nur in den wenigsten Fallen werden in orga- 
nisationspsychologischen Untersuchungen 
perfekte Beobachtungen, Messungen oder 
Beurteilungen vorgenommen. Einige Me- 
thoden zur Reduzierung von Fehlern wur- 
den bereits in Abschnitt 3 besprochen. In 
diesem Abschnitt geht es um die Methoden 
zur Bestimmung des AusmaBes der Fehler. 
In der Klassischen Testtheorie (z. B. Eienert, 
1989) werden hier zunachst zwei Begriffe 
angefiihrt, die Objektivitat und die Reliabi- 
litat (MeBgenauigkeit). Die Objektivitat 
kann untergliedert werden in Durchfiih- 
rungs-, Auswertungs- und Interpretations- 
objektivitat. Die Objektivitat und vor allem 
Verfahren zu deren quantitativer Bestim- 
mung werden oft der Reliabilitat subsu- 
miert. (Manchmal werden auch hohe Relia- 
bilitatskoeffizienten als Objektivitatskoeffi- 
zienten bezeichnet.) Mit «Test» wird hier al- 
so jede Art von MeBinstrument bezeichnet 
(Moser & Schuler, 1989). 

Die Reliabilitat laBt sich iiber vier verschie- 
dene korrelative Methoden bestimmen, Re- 
testreliabilitat, Parallelitat, Split-Half-Relia- 
bilitat und Interne Konsistenz. In alien Fal- 
len werden mindestens zwei MeBwertreihen 
bestimmt und ihr Zusammenhang ermittelt 



(in der Regel als Produkt-Moment-Korrela- 
tion). Die Reliabilitat kann Werte zwischen 
0 und 1 annehmen. 

Retestreliabilitat ( Stabilitcit) 

Eine Moglichkeit zur Bestimmung des MeB- 
fehlers ist die wiederholte Datenerhebung. 
Zeigen sich die Daten als stabil, so kann der 
MeBfehler als gering angenommen werden. 
Probleme sind, daB bei kurzfristiger Wieder- 
holung Erinnerungs-, Lern- oder Ermii- 
dungseffekte auftreten konnen. Ist der Zeit- 
abstand zu groB, dann kann sich hingegen 
der Untersuchungsgegenstand (etwa der 
Arbeitsplatz) verandert haben. 

Parallelitat ( Beurteilerubereinstimmung, 
Aquivalenz) 

Von Fall zu Fall besteht Gelegenheit, von ei- 
nem «MeBgegenstand» (z. B. einen Arbeits- 
platz) mehrere MeBwertreihen zu erhalten. 
Bei Intelligenztests und einigen Personlich- 
keitstests existieren Parallelformen, die den 
gleichen Personen vorgegeben werden kon- 
nen. Unter der Annahme, daB die Parallel- 
formen tatsachlich das gleiche messen, ist 
die Korrelation zwischen den MeBwertrei- 
hen als Schatzung der Reliabilitat auffaBbar. 
Ein in der Organisationspsychologie haufig 
verwendetes MaB fur Parallelitat ist die Be- 
urteilerubereinstimmung. Hier sind dann 
die verschiedenen Beurteiler (z.B. die Inha- 
ber vergleichbarer Arbeitsplatze) die «par- 
allelen MeBmethoden». 

Split-Half -Reliabilitat (Testhalbierung ) 

Unter der Annahme, daB ein MeB- oder 
Testverfahren eine ausreichende Zahl von 
Beobachtungen zulaBt, kann es halbiert 
werden, um dann die Korrelation zwischen 
den beiden Testhalften zu bestimmen. Diese 
Halften konnen dadurch hergestellt werden, 
daB die geraden und die ungeraden Items 
zusammengefaBt werden («odd-even-Me- 
thode») oder daB einfach die zuerst verwen- 
dete Halfte des Verfahrens mit der zuletzt 
verwendeten verglichen wird. Letztere Vor- 
gehensweise empfiehlt sich aber nicht bei 
solchen Verfahren, die unter Zeitbegren- 
zung vorgegeben werden. Der Reliabilitats- 
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koeffizient, der auf der Testhalbierung ba- 
siert, bezieht sich nur auf die Halfte des 
Tests. Mit Hilfe der weiter unten beschriebe- 
nen Spearman-Brown-Formel kann die Re- 
liabilitat fur den gesamten Test geschatzt 
werden. Eine Verallgemeinerung der Test- 
halbierung ist die folgende Methode. 

Interne Konsistenz (Homogenitdt) 

Bei vielen Testverfahren oder deren Teilen 
beziehen sich mehrere Fragen auf die glei- 
che «latente» Dimension. Damit sind Test- 
verfahren auch als Folgen von MeBwieder- 
holungen auffaBbar, und die Reliabilitat der 
Verfahren als mittlere Korrelation iiber alle 
Items hinweg schatzbar. Der nahezu routi- 
nemaBig angegebene Koeffizient fur diese 
Interne Konsistenz oder Homogenitat ist 
Cronbachs a. Hierzu seien einige Anmer- 
kungen gemacht: Zunachst handelt es sich 
bei diesem Koeffizienten eher um eine unte- 
re Grenze der Reliabilitat. Zudem gleicht 
seine Verwendung oft einem Paradox: Bei- 
spielsweise werden unterschiedliche Fragen 
zu einem Sachverhalt gestellt, um gerade ein 
breiteres Spektrum abzudecken, dann aber 
wird oft so getan, als ob es sich doch um 
einen homogenen Sachverhalt handelt. 
SchlieBlich ist auf das Homogenitatsparadox 
hinzuweisen, nach dem bei sehr homogenen 
Skalen die Chance, einen Sachverhalt aufzu- 
klaren, wieder abnimmt. 

Die angefuhrten Koeffizienten konnen un- 
terschiedlich groB sein, da es ja nicht die Re- 
liabilitat, sondern jeweils nur Reliabilitats- 
aspekte einer Methode zur Datengewinnung 
gibt. Zudem ist die Reliabilitat eines Verfah- 
rens zunachst einfach ein mehr oder weniger 
abstraktes GutemaB von MeBmethoden und 
sollte moglichst groB sein. Eine konkretere 
Anwendung ist die Moglichkeit, den Effekt 
der Verlangerung oder Verkiirzung einer 
Methode zur Datengewinnung (z.B. durch 
Hinzunahme bzw. Wegnahme von Fragen) 
berechnen zu konnen. Die Reliabilitat ist 
des weiteren Grundlage der Bestimmung 
von Vertrauensintervallen der MeBwerte 
einzelner Personen. SchlieBlich sei auf die 
Moglichkeit einer Korrektur der Beziehun- 
gen zwischen meBfehlerbehafteten Varia- 
blen sowie auf einen allgemeinen Zusam- 



menhang mit der Validitat einer Methode 
zur Datengewinnung (die Validitat kann 
hochstens so groB werden wie die Quadrat- 
wurzel der Reliabilitat) hingewiesen (vgl. 
fur Beispiele Moser & Schuler, 1989). 

Konstruktvaliditat 

Das gemeinsame Merkmal aller Untersu- 
chungsvarianten besteht darin, daB Untersu- 
chungspersonen Reizen ausgesetzt sind und 
ihre Reaktionen hierauf erfaBt werden. 
Werden aber diese Reize und Reaktionen 
richtig oder giiltig oder valide interpretiert? 
Wer diese Frage stellt, die genaugenommen 
bei jeder Untersuchung gestellt werden 
kann, interessiert sich fur Fragen der Kon- 
struktvaliditat. Die Konstruktvaliditat einer 
Untersuchungsanordnung oder eines MeB- 
verfahrens bezeichnet die Giiltigkeit der je- 
weils abgeleiteten Schliisse. So werden bei- 
spielsweise der eingangs erwahnte Film als 
Informationsstrategie und die Werte im Fra- 
gebogen als Einstellungen interpretiert. 
Mangelnde Konstruktvaliditat kann sich in 
zwei Problemen ausdrucken: Die Operatio- 
nalisierung kann nur einen Teil des Kon- 
strukts abdecken (z. B. daB der Film Aspek- 
te der Unternehmenskultur nur unvollstan- 
dig zu beschreiben vermag) oder sie kann 
dariiber hinausgehen (z.B. daB der Film auf- 
grund des Auftretens attraktiver Schauspie- 
ler den Bewerbern zu viel verspricht). 

In den Abschnitten 3. 1-3.4 wurden bereits 
eine Reihe von Kontrolltechniken bespro- 
chen, die letztendlich alle Voraussetzungen 
fur die Giiltigkeit der Interpretation eines 
Untersuchungsergebnisses sind. Immer wie- 
der wurde gefragt: Hat A tatsachlich B ver- 
ursacht bzw. bewirkt? In diesem Abschnitt 
soil auf ein anderes Problem eingegangen 
werden, namlich ob A tatsachlich die UV 
und B tatsachlich die AV operationalisieren 
bzw. reprasentieren, oder welche Konstruk- 
te sich hinter A und B «verbergen». Zusam- 
menhange zwischen A und B werden hierbei 
in der Regel als gegeben vorausgesetzt. Im 
folgenden werden nun einige Quellen man- 
gelnder Konstruktvaliditat sowie Mqfin oil- 
men zu deren Analyse und Pravention be- 
handelt. 





4.1 Planung und Durchfiihrung organisationspsychologischer Untersuchungen 95 



Operationalisierung 

Eine sorgfaltige Analyse der vorgenomme- 
nen Operationen bzw. Definitionen sollte 
am Anfang einer Untersuchung stehen. Bei- 
spiele hierfiir sind etwa, ob ein untersuchtes 
Konzept (z.B. «Organisationsklima») sich 
auf ein strukturelles Merkmal einer Organi- 
sation, die Wahrnehmung dieses Merkmals 
oder die Einstellung zu diesem Merkmal be- 
zieht (Schwab, 1980). Die Verwendung be- 
wahrter Untersuchungsmethoden und ein 
kompetentes Literaturstudium sind hier ge- 
eignete MaBnahmen. Zudem kann eine Prii- 
fung der Operationalisierung durch Exper- 
teneinschdtzungen vorgenommen werden: 
Es kann die Frage gestellt werden, ob in ei- 
nem Fragebogen iiberhaupt die richtigen In- 
halte aufgenommen wurden. Wird aller- 
dings mit dem Expertenstatus zu groBziigig 
umgegangen, so kann eher von «Augen- 
scheinvaliditat» der Methode gesprochen 
werden. 

Besonderheiten der Treatmentintensitat 
(Instrumentierung) 

In organisationspsychologischen Anwen- 
dungsgebieten kann eine Variable scheinbar 
nicht wirksam sein, weil ihre Intensitat zu 
schwach ist. Zum Beispiel mag sich die Ver- 
mutung ergeben, daB es nicht die Informa- 
tionsstrategie (einseitig vs. zweiseitig), son- 
dern lediglich die Tatsache des Informierens 
(vs. Nicht-Informierens) iiberhaupt ist, die 
eine veranderte Einstellung bewirkt. Des- 
halb kann es sinnvoll sein, mehrere Abstu- 
fungen bzw. Variationen des Filminhalts vor- 
zunehmen (z. B. einseitig, zweiseitig kombi- 
niert mit Kurzform, Langform; vgl. auch Ab- 
schnitt 3.3). 

Besonderheiten der Methoden 
zur Datengewinnung 

Eine andere Interpretation konnte sein, daB 
es der Film ist, der eine positive Einstellung 
bewirkt, und weniger der konkrete Inhalt. 
Daher kann es sich anbieten, die gleichen In- 
formationen schriftlich oder iiber einen Film 
vorzugeben, um so den EinfluB der Methode 
untersuchen zu konnen. Solche Methoden- 
vergleiche gleichen allerdings oft genug klei- 



nen Kunstwerken; wie ist es beispielsweise 
moglich, nur das Medium und nicht auch 
noch weitere Komponenten zu verandern 
(z.B. das Verhaltnis von Bild und Text)? 
Aber auch auf seiten der abhangigen Varia- 
blen konnen Methodeneffekte entstehen. 
Beispielsweise konnen Fragebogen fur Ant- 
worttendenzen anfallig sein und deshalb 
nicht nur das Konstrukt «Einstellung zum 
Unternehmen» erfassen, sondern auch die 
Tendenz, Aussagen (irgendwelcher Art) zu- 
zustimmen. Ein oft diskutiertes Verfahren 
zur Analyse von Methodeneffekten wird in 
Informationsbox 5 beschrieben. 

Versuchsleitereffekte 

Werden Untersuchungen im direkten Kon- 
takt mit den Untersuchungspersonen durch- 
gefiihrt, so konnen Untersuchungs- bzw. 
Versuchsleitereffekte auftreten. Damit sind 
beabsichtigte oder unbeabsichtigte Beein- 
flussungen des Verhaltens der Untersu- 
chungspersonen durch den Versuchsleiter 
gemeint. Moglichkeiten zur Reduzierung 
dieses Effekts wurden in Abschnitt 4.1 im 
Zusammenhang mit Interviews besprochen. 

Reaktivitat als Sensibilisierung oder 
Placeboeffekt 

Bei jeglicher Art von Intervention, die zu- 
satzlich einer Evaluation unterzogen wird, 
muB mit zwei Problemen gerechnet werden, 
die weniger durch die konkreten Inhalte als 
durch die Tatsache der Intervention und 
Evaluation an sich entstehen (vgl. auch Ka- 
pitel 4.2). Die Messung des Ausgangs- oder 
Endzustandes kann das zu Messende beein- 
flussen und zu einer Sensibilisierung fiihren. 
Wenn beispielsweise nach einem Training 
eine Uberprufung des Effektes dieses Trai- 
nings stattfindet, dann kann bei den unter- 
suchten Personen die Vermutung entstehen, 
daB aus den Ergebnissen fur sie mehr oder 
weniger wiinschenswerte Konsequenzen 
entstehen. So mag ein Anreiz bestehen, den 
Trainingseffekt zu verschleiern, um keine er- 
hohten Zielsetzungen erwarten zu miissen 
oder die Teilnehmer des Trainings wollen 
diese Art von «Belohnung» auch fur ihre 
Kollegen und versuchen deshalb, den Trai- 
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I nformationsbox 5 

Ein Verfahren zur Analyse von Methodeneffek- 
ten: Die MTMM-Analyse 

Die Multi-trait-multi-method-Analyse (MTMM- 
Analvse) wurde von Campbell und Fiske (1959) 
eingeflihrt, um zu untersuchen, ob es gelingt, 
Merkmale («traits») unabhangig von der verwen- 
deten Methode zu erfassen. 1m Prinzip werden 
fur eine solche Analyse mindestens zwei Metho- 
den benotigt, mit denen jeweils mindestens zwei 
Merkmale erhoben werden. Betrachten wir ein 
Beispiel: Ein Personalberater mochte die Merk- 
male «Durchsetzungsfahigkeit» und «Kommuni- 
kationsgeschick» bei Bewerbem um eine Ftth- 
rungsposition ermitteln. Flierzu wendet er zwei 
Methoden an, Gruppendiskussionen und Inter- 
views zu bisherigen Erfahrungen in der Biogra- 
phie der Bewerber. Als Ergebnis liegen die Ur- 
teile von Beobachtern vor. Diese Mefiwerte sind 
nach Campbell und Fiske (1959) nun vier Fragen 
zu unterziehen: 

(1) Konvergente Validitat: Die Korrelation zwi- 
schen zwei Methoden, die das gleiche Merkmal 
erfassen, sollte statistisch und praktisch bedeut- 
sam sein. (Beispiel: Die Werte fur Durchset- 
zungsfahigkeit sollten in der Gruppendiskussion 
und im Interview ahnlich ausfallen.) 

(2) Diskriminante Validitat: 

. (a) Die Korrelation zwischen den gleichen 
Merkmalen sollte groBer sein als die Korre- 
lation zwischen den Methoden. (Beispiel: 
Die Korrelation zwischen den Werten fur 
Durchsetzungsfahigkeit sollte groBer sein 
als die Korrelation zwischen den Gesamt- 
werten von Gruppendiskussion und Inter- 
view.) 

. (b) Die Korrelation zwischen verschiede- 
nen Merkmalen, die mit der gleichen Me- 
thode erfaBt wurden, sollte nicht groBer 
sein als die Korrelation zwischen den glei- 
chen Merkmalen, die mit verschiedenen 
Methoden erfaBt werden. 

• (c) Die Muster der Merkmalskorrelationen 
sollten gleich ausfallen, und zwar unabhan- 
gig von Methodenhomogenitat oder -hete- 
rogenitat. 

DaB auch bei diesem Verfahren noch Interpreta- 
tionsspielraume bleiben, zeigt sich z.B. daran, 
daB ein Autor die gleiche Korrelation (r = .52) in 
einer Studie als Beleg fur Konvergenz, in einer 
anderen Untersuchung aber fur Diskriminanz be- 
zeichnete (vgl. Schwab. 1980). Zudem gibt es 
auch Falle, in denen die Konvergenz alternativer 
Methoden bei gleichem Konstrukt nicht er- 
wlinscht bzw. gut erklarbar ist. So mag besagter 
Personalberater etwa die Auffassung vertreten, 
daB Durchsetzungsfahigkeit in einer Gruppendis- 
kussion etwas anderes ist als das, was in einem 
Interview zum Vorschein kommt. 



ningseffekt als besonders hoch erscheinen 
zu lassen. Die Reaktion auf die Meftsituation 
an sich wird in der weiterfiihrenden Metho- 
denliteratur unter dem Stichwort «sozial er- 
wiinschtes Antwortverhalten» untersucht. 
Neben den eine Untersuchung begleitenden 
Messungen konnen auch U ntersuchungen 
«an sich» wirken: Die bloBe Tatsache einer 
Intervention kann bereits (erwiinschte wie 
unerwtinschte) Verhaltens- und Erlebens- 
konsequenzen haben. Zum Beispiel wurden 
die beriihmten Hawthorne-Experimente 
auch so interpretiert, daB sie die Wirksam- 
keit einer MaBnahme unabhangig vom kon- 
kreten Inhalt demonstriert hatten (vgl. Ka- 
pitel 2). Die bloBe Tatsache einer MaBnah- 
me zeigte den beteiligten Mitarbeiterinnen, 
daB etwas mit ihnen geschehe. Untersuchun- 
gen, die in diesem Sinne wirksam sind, er- 
zeugen Placeboeffekte. Manchmal wird auch 
in Anlehnung an besagte Untersuchungen 
von einem Hawthorne-Effekt gesprochen. 
In einzelnen Fallen beschranken sich Unter- 
suchungen auf Messungen (z.B. im Falle 
von Mitarbeiterbefragungen). Damit sind 
dann Sensibilisierung und Placeboeffekt 
identisch. Die Reaktivitat kann sich vielfal- 
tig ausdriicken. Die wichtigsten Aspekte 
sind Vermutungen iiber die Untersuchungs- 
hypothesen und entsprechendes Agieren so- 
wie Versuche, sich positiv darzustellen. 

Mit der Reaktivitat von organisationspsy- 
chologischen Interventionen kann wie mit 
alien Artefaktquellen umgegangen werden 
(Moser, 1987). Zunachst konnen sie igno- 
riert bzw. als wenig relevant bei der jeweili- 
gen Intervention bezeichnet werden. So mo- 
gen bei der Bewertung der Wirkung einer 
Unterweisung in eine neue CNC-Maschine 
zwar beide Reaktivitatsprobleme auftreten. 
Entscheidend diirfte aber letztendlich das 
Verhaltensergebnis sein, daB ein Facharbei- 
ter die Maschine am Ende des Kurses bedie- 
nen kann. Selbst wenn Reaktivitat auftritt - 
etwa der «Lerneffekt» vor allem entsteht, 
weil es interessant ist, an einer Untersu- 
chung teilzunehmen bzw. in Erwartung einer 
besonders schwierigen Priifung - so ist sie 
zunachst Vernachlassigbar. Wenn jedoch die 
Unterweisung routinemaBig durchzufuhren 
ist und auf die «Priifungen» verzichtet wird. 
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dann konnen mit der dann spater fehlenden 
Reaktivitat auch die Lerneffekte ausbleiben 
und es ware ratsam gewesen, weniger groB- 
ziigig mit der Interpretation der urspriingli- 
chen Ergebnisse gewesen zu sein. 

Eine Moglichkeit zur Kontrolle von Reakti- 
vitatseffekten besteht in der e: xperimentellen 
Kontrolle der Wirkung der Messung durch 
zusatzliche Kontrollgruppen in einem Solo- 
mon-Plan bzw. der Wirkung der Interven- 
tion durch einen modifizierten Solomon- 
Plan (Nachreiner, Muller & Ernst, 1987). Als 
weitere Varianten seien genannt (vgl. auch 
Bungard, 1984): 

die Befragung der Untersuchungsperso- 
nen nach der eigentlichen Untersuchung; 
das Non-Experiment, d.h. Beschreibung 
des Untersuchungsvorhabens und Erhe- 
bung der vermuteten Reaktionen; 
explizites Nennen der Untersuchungshy- 
pothesen in einer (weiteren) Kontroll- 
gruppe; 

Ablenkung vom Untersuchungszweck; 
die Betonung durch den Untersuchungs- 
leiter, daB die individuellen Daten weni- 
ger interessant sind; 

Anonymitat der Untersuchungspersonen 
herstellen; 

nicht oder falsches Aufklaren der Unter- 
suchungspersonen iiber den generellen 
Zweck der Untersuchung; 

Verwendung von Skalen zur sozialen Er- 
wiinschtheit; 

Verwendung nichtreaktiver MeBverfah- 
ren (vgl. Abschnitt 4.1). 

Bemerkenswert ist, daB Reaktivitat auch be- 
absichtigt sein bzw. gezielt provoziert wer- 
den kann. Wenn Vorgesetzte bekanntgeben, 
daB sie Leistungsbeurteilungen durchfiih- 
ren, dann kann dies eine motivierende Wir- 
kung haben, die iiber die bloBe Zurschau- 
stellung von «Aktivitat» durch den Mitar- 
beiter hinausgehen mag. Wer sich bei einem 
Vorstellungsgesprach gut «darstellen» kann, 
der mag auch gut als Verkaufer geeignet 
sein. Und wer an einer Personalentwick- 
lungsmaBnahme teilnimmt und lediglich we- 
gen eines «Hawthorne- Effekts» motivierter 
an seine Arbeit geht, hat durch sein Verhal- 



ten die «Wirksamkeit» der MaBnahme be- 
legt. 

Insgesamt kann die Validitat von Untersu- 
chungen oder MeBinstrumenten noch von 
einer groBen Zahl weiterer Faktoren beein- 
fluBt werden. Da viele dieser Faktoren sehr 
spezifisch sind, sei auf die ausfiihrliche Dis- 
kussion in Cook und Campbell (1979) hier 
lediglich verwiesen. 

Abschliefiende Bemerkungen 
Wie wichtig sind Konstruktvaliditatsfragen 
in der Organisationspsychologie? So wiin- 
schenswert eine klare Antwort hierauf ware, 
so strittig oder doch zumindest abhangig von 
der Vielfalt von Zielen und SchluBfolgerun- 
gen ist sie. Stellt man eher den technologi- 
schen Charakter von Organisationspsycho- 
logie in den Vordergrund, dann konnte etwa 
folgendes behauptet werden: Wenn es das 
Ziel ist, daB die Produktivitat nach Einfiih- 
rung einer neuen Art der Arbeitsorganisa- 
tion zunimmt und dies geschieht, dann ist 
danach das Ziel erreicht. Irgendwelche 
theoretische (oder empirische) Analysen 
der «Konstrukte» Produktivitat oder Ar- 
beitsorganisation sind miiBig. Ebenso kann 
die Moglichkeit, aufgrund biographischer 
Merkmale beruflichen Erfolg zu prognosti- 
zieren, wichtiger sein als die Erklarung der 
biographischen Merkmalen zugrundeliegen- 
den Konstrukte (Personlichkeitsmerkmale, 
Interessen usw.). Biographische Fragebogen 
oder Arbeitsproben sind ebenso wie Trai- 
ningsmaBnahmen als multiple Treatments 
charakterisierbar. Trotz zweifelhafter Kon- 
struktvaliditat werden diese Treatmentty- 
pen deshalb eingesetzt, weil sie den Nach- 
weis der Wirkung iiber die Erklarung der 
Wirkung setzen und oft auch erbringen kon- 
nen (vgl. Kapitel 9 und 10). Methoden zur 
Datengewinnung oder Intervention konnten 
auch so charakterisiert werden, daB aufge- 
zahlt wurde, was mit ihnen leistbar ist. So 
kann auch das Konzept der Kriteriumsvali- 
ditdt verstanden werden, namlich als Aus- 
kiinfte iiber die Differenzierungskraft oder 
Prognosekraft einer Methode zur Datenge- 
winnung. 
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5. Bewertung organisations- 
psychologischer U ntersuchungen 

Gegenstand der bisherigen Ausfiihrungen 
dieses Kapitels waren Methoden zur Unter- 
suchung organisationspsychologischer Fra- 
gestellungen. In diesem Abschnitt soil es 
nun um die Bewertung von Untersuchungs- 
ergebnissen gehen. Begonnen wird mit Ver- 
fahren der Implementierungskontrolle, da- 
nach werden verschiedene allgemeine Fra- 
gen der Ergebnisdarstellung behandelt und 
schlieBlich wird auf die Moglichkeit quanti- 
tativer Reanalysen bereits vorliegender Un- 
tersuchungen eingegangen. 

5.1 Implementierungskontrolle 

Vor, wahrend und nach einer Untersuchung 
empfiehlt es sich, sogenannte Implementie- 
rungskontrollen vorzunehmen. Implemen- 
tierungskontrollen sollen zum einen als 
«Fruhwarnsysteme» und damit Gelegenhei- 
ten fur die eventuelle Modifikation von Un- 
tersuchungsteilen verstanden werden. Zum 
anderen haben sie die Funktion, die Wir- 
kung von Untersuchungen im Nachhinein si- 
cherzustellen. 

Eine Moglichkeit zur Implementierungs- 
kontrolle besteht in der Durchfiihrung von 
Pilotstudien. Hier wird die Untersuchung 
vollstandig oder teilweise an einer relativ 
kleinen Zahl von Untersuchungspersonen 
durchgefiihrt, um z.B. zu priifen: 

- Verstandlichkeit von Datenerhebungsme- 
thoden; 

- Ablauf zeitlich ineinandergreifender Un- 
tersuchungsteile; 

- Akzeptabilitat von Inhalt oder Umfang 
einer Untersuchung; 

- neutrales Verhalten von Beobachtern, In- 
terviewern oder Versuchsleitern. 

Ein Problem von Pilotstudien ist die in der 
Regel geringe StichprobengroBe, die zufalli- 
ge Extremfalle als reprasentativ erscheinen 
lassen kann. Es soli auch Falle gegeben ha- 
ben, in denen methodisch fragliche Studien 
nachtraglich als «Pilotstudien» bezeichnet 



wurden. Bedenklich ist dies vor allem dann, 
wenn dann dennoch weitreichende SchluB- 
folgerungen gezogen werden, so als ob es 
sich um eine Hauptstudie handeln wiirde 
(Wortman, 1983). Ein weiteres Problem ist 
das vorzeitige Bekanntwerden einer Unter- 
suchung, da hierdurch unkontrollierte Er- 
wartungen und Geriichte in Organisationen 
entstehen konnen. Da in Pilotstudien Fehler 
durchaus einkalkuliert und manchmal sogar 
provoziert werden (z.B. das «Austesten» 
der Akzeptabilitat von Interviewfragen), 
konnen Akzeptanzprobleme entstehen. Zu 
bedenken ist schlieBlich die geringe Reali- 
tatsnahe, wenn Personen wissen, daB sie 
«Testpiloten» sind. 

Eine weitere Variante von Implementie- 
rungskontrollen sind Expertenurteile iiber 
Wirkung und Akzeptabilitat von Untersu- 
chungen. Dies bietet sich etwa bei vermute- 
ten heiklen Inhalten an. Expertenurteile 
sind vor allem dann zu empfehlen, wenn der 
Organisationspsychologe nur in MaBen mit 
den fachlichen Inhalten eines Untersu- 
chungsgebietes oder auch mit den Gegeben- 
heiten in der betreffenden Organisation ver- 
traut ist. 

Die haufig bei Experimenten angewandte 
Methode zur Untersuchung der Wirkung 
der Untersuchung im Nachhinein sind die 
«manipulation checks». Sofern Tauschungen 
liber den Inhalt oder das Ziel einer Untersu- 
chung sinnvoll, unumganglich und ethisch 
vertretbar waren, kann nachtraglich gepriift 
werden, ob die beteiligten Personen nicht 
doch entsprechende (oder auch unangemes- 
sene) Vermutungen hatten, die das Ergebnis 
einer Untersuchung systematisch beeinfluB- 
ten. Solche Uberpriifungen konnen natiir- 
lich auch ohne das Vorliegen einer Tau- 
schung sinnvoll sein. Eine weitere Variante 
von manipulation check ist, zu erfragen, wie 
die Manipulation der UV gewirkt hat (bzw. 
ob sie iiberhaupt «angekommen» ist). Wenn 
beispielsweise untersucht werden soli, ob 
ein strukturiertes Interview anders erlebt 
wird als ein unstrukturiertes Interview, dann 
kann vor oder nach der Analyse des Erle- 
bens der Verfahren zusatzlich untersucht 
werden, ob die Variation des Interviewtyps 
iiberhaupt als strukturiert bzw. unstruktu- 
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riert erlebt wurde. Bei manipulation checks 
ist allerdings zu gewahrleisten, daB den Per- 
sonen iiberhaupt ein direkter Zugang zur 
Beschreibung ihrer Hypothesen oder Erleb- 
nisse moglich ist und daB sie offen daritber 
sprechen (vgl. weiterfiihrend Adair & Spin- 
ner, 1981, und Kapitel 4.2). 

Als vierte Methode der Implementierungs- 
kontrolle sei schlieBlich die Priifung der Da- 
tenqualitdt angefiihrt. Diese Priifung kann 
z.B. darin bestehen, Untersuchungsperso- 
nen die Intervention beurteilen zu lassen 
(z.B. die Verstandlichkeit eines Fragebo- 
gens). Gemeint sind hier aber vor allem die 
eher «technisch» orientierten Aspekte, wie 
z. B. Priifung der Vollstandigkeit von Unter- 
lagen, NachfaBaktionen im Falle geringer 
Riicklaufquoten bei schriftlichen Datener- 
hebungen, Sicherung der Stichprobengro- 
Ben unter den verschiedenen Untersu- 
chungsbedingungen, Anonymisierung der 
Daten (Datenschutz und Respektierung der 
Privatsphare) oder Kontrollen bei der Da- 
tenerhebung (z.B. Uberwachung der Inter- 
viewer) und der Datenaufbereitung (Erstel- 
lung eines Codeplans; Kontrolle der Daten- 
eingabe in die EDV). Zu den Fragen der 
Datenqualitatssicherung gehoren auch so- 
genannte Plausibilitatskontrollen auf Da- 
tenfehler. 



5.2 E r gebn i sdarstel lung 

Die statistische Auswertung von Untersu- 
chungen fiihrt zu zwei paradigmatischen Re- 
sultaten, namlich zu UnterschiedsmaBen 
(Experimental- bzw. Untersuchungsgruppe 
unterscheidet sich von Kontrollgruppe) 
oder zu ZusammenhangsmaBen (wenn Va- 
riable x zunimmt, dann nimmt auch Variable 
y zu). In empirischen Untersuchungsberich- 
ten werden bei Gruppenvergleichen mei- 
stens t-, d- oder F-Werte berichtet, als Zu- 
sammenhangsmaBe meistens Produkt-Mo- 
ment-Korrelationen (r-Werte). 

Die in der Organisationspsychologie am 
haufigsten gewahlte Darstellung der Zusam- 
menhange von Sachverhalten besteht in der 
Angabe von Korrelationen, so z.B. als Re- 
liabilitats- oder Validitatskoeffizienten. Wie 



ist aber deren Hohe zu interpretieren? Eine 
Vorgehensweise besteht darin, von einer op- 
timalen Korrelation von 1.0 auszugehen. Al- 
le Korrelationen, die geringer sind, konnten 
als wenig iiberzeugend betrachtet werden - 
eine Uberlegung, die allerdings unrealistisch 
sein diirfte. Eine andere Moglichkeit besteht 
darin, von Erfahrungen bzw. typischen Ko- 
effizienten auszugehen. So werden Effekt- 
maBe gelegentlich als klein (d = .20 bzw. r = 
.10), mittel (d = .50 bzw. r = .30) oder groB 
(d = 80 bzw. r = .50) beschrieben (Cohen, 
1977). Diese Festlegungen entbehren nicht 
einer gewissen Subjektivitat. Als weitere Va- 
riante wird oft angefiihrt, daB das Quadrat 
der Korrelation als AusmaB gemeinsamer 
Varianz interpretierbar ist (wir hatten weiter 
oben gesehen, daB es eigentlich immer da- 
rum geht, Variation zu erklaren bzw. aufzu- 
klaren). Zwei Probleme konnen hier auftre- 
ten: 

- Da die Reliabilitaten der Messung von 
UV und AV in der Regel beschrankt sind, 
wird dadurch auch das maximal mogliche 
AusmaB von Korrelationen festgelegt. 

- Werden zwei unterschiedlich schwierige 
Variablen korreliert, so kann die maximal 
mogliche Korrelation wesentlich geringer 
als r = 1.0 sein. 

Trotz dieser Einschrankungen scheinen vie- 
le Korrelationen gering auszufallen (vgl. zur 
ausfiihrlichen Diskussion Moser, 1991). Ro- 
senthal (1990) ist jedoch der Auffassung, 
daB die Betrachtung der GroBe von Korre- 
lationen irrefiihrend sein kann. Selbst relativ 
geringe Korrelationen konnen zu einem we- 
sentlichen Prognosegewinn fiihren. Die 
grundsatzliche Frage lautet, wie groB eine 
Korrelation sein muB, um als bedeutsam ein- 
gestuft werden zu konnen. Um die prakti- 
sche Bedeutung von Korrelationen zu visua- 
lisieren, werden sie in binomialen Effekt- 
groBen veranschaulicht (binomial effect size 
display; BESD). Die Korrelation laBt sich 
als einfache Differenz in Prozentsatzen aus- 
dritcken. Grundlage ist eine Vierfeldertabel- 
le; unabhangige und abhangige Variable 
werden jeweils als zweistufig angenommen. 
Eine Korrelation von 0 entspricht einer Zel- 
lenbesetzung von jeweils 50%, d.h. das 
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BESD ist unabhangig von der Stichproben- 
groBe. Ist die Korrelation von 0 verschieden, 
so wird sie mit 50 multipliziert und die Werte 
werden von den Zelleninhalten subtrahiert 
bzw. zu ihnen hinzu addiert, wobei Zeilen- 
und Spaltensummen 100% ergeben. Zum 
Beispiel wird eine Korrelation von r = .30 
mit Hilfe des BESD wie in Tabelle 3 umge- 
wandelt, wenn zwei dichotome Merkmale 
zugrundegelegt werden. 

Das BESD veranschaulicht eine Korrelation 
auch wie folgt: Bei einer Korrelation von r = 
.30 wird im Falle des Auftretens von Merk- 
mal 1 ca. doppelt so oft das Auftreten von 
Merkmal 2 im Vergleich zum Nichtauftreten 
von Merkmal 2 erwartet. 

Bei der vorstehenden Veranschaulichung 
von Effekten als Korrelationen wurden die 
zugrundeliegenden Untersuchungsgruppen- 
groBen bzw. die Frage, ob es sich um einen 
iiberhaupt jenseits des Zufalls zu interpre- 
tierenden Effekt handelt, vernachlassigt. 
Nun konnen solche Effekte aber auch zufdl- 
lig zustandekommen. MuB also nicht zu- 
nachst einmal die statistische Signifikanz be- 
stimmt werden? Um es gleich vorwegzuneh- 
men: Die Diskussion entstand vor allem des- 
halb, weil der Begriff der «Untersuchung» 
unprazise gefaBt wird: Kausalwirkung und 
(differenziert abstufbare) Intensitat eines 
Zusammenhangs werden oft nicht klar ge- 
nug auseinandergehalten. 

Untersucht man eine Hypothese, dann kon- 
nen zwei Fehler passieren: man kann sie fur 
bestatigt halten, obwohl sie falsch ist, oder 
verwerfen, obwohl sie richtig ist. Das in den 
meisten Statistiklehrbiichern vorgestellte 



Tabelle 3: BESD einer Korrelation von r = .30 
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liegt liegt 

vor nicht 



liegt vor 

Merkmal 1 

liegt 

nicht vor 
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35 


35 
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Modell betont nun, daB der erste Fehler gra- 
vierend ist oder daB man priifen soil, ob ein 
Effekt tatsachlich auch vorliegt. Der «Er- 
folg» einer Untersuchung wird dann oft mit 
einem signifikanten Effekt gleichgesetzt, 
bzw. mit einer geringen Irrtumswahrschein- 
lichkeit (sogenannter u-Fehler). Dieses Vor- 
gehen ist aus der Perspektive heraus ver- 
standlich, daB Hypothesen (moglichst) 
streng zu priifen sind (Gadenne, 1984). Wer 
eine strenge Priifung vornimmt, ist aber eher 
bereit, eine Wirkung zu iibersehen. Fiir an- 
gewandte Fragestellungen wird dabei oft un- 
terschatzt, daB der Schaden, der durch den 
hierdurch akzeptierten groBen P-Fehler ent- 
steht, ebenfalls gravierend sein kann. So 
konnen kleine, aber praktisch durchaus be- 
deutsame Effekte iibersehen werden. Zudem 
kann der Schaden, der aus der falschlichen 
Ablehnung einer Alternativhypothese ent- 
steht, sogar sehr viel groBer sein als der einer 
falschlichen Ablehnung einer Nullhypothe- 
se. (Man denke beispielsweise an das Erken- 
nen einer geringen Belastbarkeit von Flug- 
piloten, die im Falle eines Ubersehens 
schwerwiegende menschliche und finanziel- 
le Kosten zur Folge haben kann.) Ein weite- 
rer Kritikpunkt am statistischen Testen ist 
die Kiinstlichkeit des gewahlten Signifikanz- 
niveaus. Warum sollte beispielsweise, wie 
dies oft geschieht, a = .05 und nicht .06 ge- 
setzt werden? 

Derzeit ist die Frage, ob bzw. unter welchen 
Bedingungen der statistischen oder der 
praktischen Signifikanz mehr Wert beige- 
messen werden sollte, nicht entscheidbar. 
Die Empfehlung lautet daher, im Zweifels- 
fall neben Signifikanztests auch Konfidenz- 
intervalle, StichprobengroBen und Effekt- 
starken in Untersuchungsberichte aufzuneh- 
men. 



Kosten -Nutzen -An a lyse 

Organisationspsychologische Untersuchun- 
gen konnen die Grundlage fiir Entscheidun- 
gen bilden, und ihre Planung und Durchfiih- 
rung beruht auf Entscheidungen. Kosten- 
Nutzen-Analysen lassen sich sowohl fiir den 
Gegenstand von Untersuchungen als auch 
fiir die Untersuchung selbst aufstellen. Am 
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Beispiel der Fluktuation (vgl. zum folgen- 
den Mobley, 1982) lassen sich fur das Indivi- 
duum, die Organisation und die Gesellschaft 
Kosten- und Nutzenaspekte unterscheiden 
(vgl. Tabelle 4). 

Betrachten wir nur die monetaren Kosten 
fur die Organisation, so lassen sich diese un- 
ter anderem unterteilen in Zeit fur (Verab- 
schiedungs-)Gesprach, Verwaltungsaufwen- 
dungen, Abfindungen, Anwerbekosten fur 
neue Mitarbeiter, eventuell hoheres Gehalt 
fur neue Mitarbeiter und Kosten der Infor- 
mierung und Einarbeitung des neuen Mitar- 
beiters. Alle diese Komponenten lassen sich 
zumindest in etwa abschatzen. Damit laBt 
sich die Wirkung einer MaBnahme oft kon- 
kreter kommunizieren als durch die Angabe 
von EffektmaBen. Dies gilt nicht zuletzt fur 
kleine Effekte. So gibt Wanous (1989) den 
Effekt der realistischen Information von Be- 
werbern auf deren wahrscheinlicheren Ver- 
bleib in der Organisation mit r = .06 an. 
Hieraus berechnet sich eine Kostenerspar- 
nis fur nicht erforderlichen Personalersatz 
zwischen 6 und 12%. 

Die Notwendigkeit einer Kosten-Nutzen- 
Analyse organisationspsychologischen Han- 
delns ist bis heute umstritten. Eine gewisse 
Vorreiterrolle haben in den letzten Jahren 
Eignungsdiagnostiker ubernommen (Schu- 
ler & Guldin, 1991; vgl. auch Kapitel 9). 
Aber auch zahlreiche andere Bereiche, in 
denen organisationspsychologische MaB- 
nahmen stattfinden, wurden auch okono- 
misch untersucht. Eine Ubersicht sowie 
zahlreiche Beispiele fiihrt Cascio (1982) an; 
deutschsprachige Darstellungen finden sich 
bei Wottawa und Thierau (1990) und Kalku- 
lationsvarianten fur die Weiterbildung bei 
Jeserich (1989). 



Ergebnisbericht 

Die Ergebnisse einer Untersuchung sind in 
der Regel miindlich und schriftlich zu be- 
richten. Sie sind Auftraggebern, Vorgesetz- 
ten, der Fachoffentlichkeit, oft auch den Un- 
tersuchungspersonen zu vermitteln. Vor- 
schlage zum Aufbau bzw. zur Gliederung 
von schriftlichen Untersuchungsberichten 
finden sich unter anderem in den Richtlinien 
von Fachzeitschriften, den Empfehlungen 
der Deutschen Gesellschaft fur Psychologie, 
der American Psychological Association 
oder auch bei Bortz (1984). Der Zweck die- 
ser Berichte kann verschiedener Natur sein; 
entsprechend ausfiihrlich bzw. kurz sollten 
Teilfragen gehalten werden. Fur For- 
schungsberichte ist zu fordem, daB 

- die Fragestellungen klar herausgearbeitet 
werden; 

- das methodische Vorgehen nachvollzieh- 
bar beschrieben wird; 

- methodische Details so beschrieben wer- 
den, daB die Untersuchung prinzipiell 
durch andere wiederholt werden konnte; 

- die Ergebnisdarstellung so vollstandig ist, 
daB eine Weiterverarbeitung z. B. in Form 
von Metaanalysen moglich ist; 

- die Ergebnisse sich auf die Fragestellun- 
gen konzentrieren (weniger ist meistens 
mehr!). 

In der Diskussion von Untersuchungen soll- 
ten zudem die Generalisierbarkeit und Ro- 
bustheit der Ergebnisse beriicksichtigt wer- 
den (Brinberg & McGrath, 1985). Zur Beur- 
teilung des Geltungsbereichs einer Untersu- 
chung wird man zunachst fragen, ob bei 
naheliegenden Anderungen von Randbe- 
dingungen bereits andere Effekte auftreten. 
Hierzu konnen zum einen die Ergebnisse 



Tabelle 4: Kosten und 
nach Mobley, 1982). 
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ahnlicher Untersuchungen herangezogen 
werden, zum anderen geben auch Teilanaly- 
sen der erhobenen Daten weiteren Auf- 
schluB. Unter Robustheit soil hier allgemein 
verstanden werden, inwieweit die erhalte- 
nen Effekte anfallig fur eine minimale Va- 
riation von Teilaspekten der Untersuchung 
sind. Generalisierbarkeit und Robustheit 
von Ergebnissen sind aber nicht immer klar 
trennbar. 

5.3 M etaanalyse 

Bei der Planung einer organisationspsycho- 
logischen Studie, der Wahl einer Interven- 
tionsmethode oder der Uberlegung, wie ein 
Sachverhalt zu diagnostizieren ist, stellt sich 
die Frage nach dem bisherigen Forschungs- 
stand sowie dessen Bewertung. Beim Einar- 
beiten in ein Forschungsgebiet bietet sich 
bei der Betrachtung einzelner Untersuchun- 
gen oft ein verwirrendes Bild voller schein- 
bar widerspruchlicher Ergebnisse. Auf sol- 
che Literaturanalysen diirfte man aber den- 
noch vor allem dann angewiesen sein, wenn 
der originare Untersuchungsaufwand mini- 
mal gehalten werden muB. Eine Moglichkeit 
besteht dann darin, bereits existierende Da- 
ten nochmals zu analysieren, sie einer Se- 
kundaranalyse zu unterziehen. Oftmals sind 
aber die Originaldaten nicht zuganglich bzw. 
zwischen verschiedenen Studien nicht klar 
Verkniipfbar, und man muB sich auf die Er- 
gebnisdarstellungen in den Untersuchungs- 
berichten beschranken. Findet man zudem 
keine integrativen Zusammenstellungen, 
dann kann man sich an einer Uberblickscir- 
beit versuchen. Traditionelle, eher qualitativ 
vorgehende Uberblicksarbeiten haben je- 
doch eine Reihe von typischen Schwachen: 

■ die Kriterien fur die Literaturauswahl und 
-bewertung sind intransparent; 

- die Art der Integration verschiedener Un- 
tersuchungsergebnisse ist oft subjektiv; 

- Besonderheiten einzelner Untersuchun- 
gen werden zu wenig beachtet; 

■ Stichprobenfehler (Besonderheiten der 
Stichproben in Einzeluntersuchungen) 
werden vernachlassigt; 

- kleine Effekte werden iibersehen. 



Eine alternative Methode der Integration 
bzw. Zusammenfassung und Bewertung von 
Studien stellen sogenannte (quantitative) 
Metaanalysen dar. In den 80er Jahren nahm 
die Zahl von Metaanalysen, d.h. quantitati- 
ver Kombination von Ergebnissen verschie- 
dener Untersuchungen, gerade in der Orga- 
nisationspsychologie exponentiell zu (Hun- 
ter & Schmidt, 1990, S.42). Das Vorgehen 
bei einer Metaanalyse laBt sich in sieben ver- 
schiedene Phasen unterteilen, ist aber zu- 
dem auch in mancher Hinsicht dem bei einer 
Einzeluntersuchung vergleichbar. Der Un- 
terschied ist zunachst lediglich, daB die Be- 
obachtungseinheiten statt Personen, Grup- 
pen, Organisationen oder Arbeitsplatze nun 
Untersuchungen sind. 

Eine Metaanalyse beginnt mit einer Klarung 
des Problemfeldes (1) sowie der Formulie- 
rung von Hypothesen iiber die Faktoren, die 
als Erklarungen fur Unterschiede zwischen 
Untersuchungen herangezogen werden 
konnten. Die anschlieBende Literatursuche 
(2) sollte moglichst breit angelegt sein und 
sich die vielfaltigen Moglichkeiten der com- 
puterunterstiitzten Literaturrecherchen zu- 
nutze machen (Fricke & Treinies, 1985, 
S. 36 ff . ) . Sie sollte aber auf jeden Fall um die 
Durchsicht einschlagiger Fachzeitschriften, 
Lehrbucher, Monographien, aber auch Dis- 
sertationen und «grauer Literatur» erganzt 
werden. Diese Literaturrecherche wird zu- 
nachst groBziigig ausfallen und daher im 
nachsten Schritt auf thematische Angemes- 
senheit (3) bewertet werden miissen. Zudem 
stellt sich hier die umstrittene Frage der 
Aquivalenz von Operationalisierungen bzw. 
Konstruktvaliditat (4). Wer beispielsweise 
die Wirkung von Fuhrungstrainings untersu- 
chen will, muB zunachst klaren, was (noch) 
unter Fiihrungstraining zu verstehen sein 
soil. 

Auch der nachste Schritt ist umstritten, 
namlich der Umgang mit methodischen Feh- 
lern bzw. mit der methodischen Qualitat (5) 
von Primaruntersuchungen. Teilweise wird 
der AusschluB solcher Untersuchungen be- 
fiirwortet, teilweise wird vorgeschlagen, die 
methodische Qualitat zu bewerten und als 
Moderator zu beriicksichtigen. Dieser Au- 
tor tendiert eher zu letzterer Empfehlung. 
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Tabelle 5: Ubersicht zu Untersuchungsartefakten (nach Hunter & Schmidt, 1990, S. 45). 



1. Stichprobenfehler 

2. MeBfehler bei der abhangigen Variable 

3. MeBfehler bei der unabhangigen Variable 

4. Dichotomisierung einer nattirlich-kontinuierlichen abhangigen 
Variable 

5. Dichotomisierung einer natiirlich-kontinuierlichen unabhangigen 
Variable 

6. Varianzeinschrankung in der abhangigen Variable 

7. Varianzeinschrankung in der unabhangigen Variable 

8. mangelnde Konstruktvaliditat der abhangigen Variable 

9. mangelnde Konstruktvaliditat der unabhangigen Variable 

10. Transkriptions-/Schreibfehler 

1 1 . Drittvariableneffekte 



Die Auswertungsmoglichkeiten (6) in Me- 
taanalysen bestehen aus der Integration von 
Signifikanztests sowie der Angabe von Kon- 
fidenzintervallen oder Effektstarken. Das 
Auszahlen signifikanter Ergebnisse («vote- 
counting») setzt dabei am wenigsten Infor- 
mationen in den Ausgangsuntersuchungen 
voraus. Dieses Vorgehen besitzt allerdings 
eine geringe Teststarke und berucksichtigt 
nicht die StichprobengroBe. Eine nachste 
Moglichkeit sind integrative Signifikanztests 
(Beispiele bei Fricke & Treinies, 1985, 
S. 66 f). Signifikanztests werden im allgemei- 
nen aber nur in einem ersten Schritt berech- 
net. Die Angabe eines durchschnittlichen 
EffektmaBes sowie Aussagen zur Heteroge- 
nitat bzw. Streubreite der Effekte betrach- 
ten beispielsweise Hunter und Schmidt 
(1990) als viel wichtiger. Um diese Ziele zu 
erreichen, miissen zunachst die EffektmaBe 
fiir einzelne Studien bestimmt und in einen 
einheitlichen MaBstab transformiert wer- 
den. Zudem sind die EffektmaBe einzelner 
Untersuchungen artefaktanfallig und damit 
korrekturbediirftig. Die Artefaktquellen 
von Einzeluntersuchungen sind in Tabelle 5 
zusammengefaBt. 

Nach Hunter und Schmidt (1990) sollten zu- 
nachst die Korrekturen auf Stichprobenfeh- 
ler (1), MeBfehler bei Pradiktoren und Kri- 
terien (2 und 3) sowie Varianzeinschrankun- 
gen bei Pradiktoren und Kriterien (4 bis 7) 
vorgenommen werden. Auch fiir die Bewal- 
tigung der Probleme 8,9 und 11 werden von 
Hunter und Schmidt (1990) erste Vorschlage 
gemacht. 



In einem nachsten Schritt wird die Hetero- 
genitat der EffektmaBe gepriift, also die Fra- 
ge, ob sich die Ergebnisse verschiedener Un- 
tersuchungen uberhaupt unterscheiden. Erst 
dann werden die inhaltlichen Moderatorhy- 
pothesen (7) analysiert, so z. B. der EinfluB 
der Herkunft der Untersuchungspersonen, 
der verwendeten Erhebungsinstrumente, 
usw.. Da aber nicht alle Artefakte quantifi- 
zierbar sind (z.B. Fehler bei der Datenein- 
gabe), wurde die 75% -Regel postuliert, 
wonach bereits dann, wenn 75% der Effekt- 
maBvarianz durch die berechenbaren Ar- 
tefakte erklarbar sind, von keinem inhaltli- 
chen Moderatoreffekt auszugehen ist. 
AbschlieBend seien nach wie vor kritische 
Punkte beim metaanalytischen Vorgehen an- 
gesprochen. Zum einen setzen Metaanalysen 
konkrete Problemformulierungen voraus, 
um die Einbeziehung irrelevanter Studien zu 
vermeiden. Vor allem aber miissen Metho- 
den angewendet werden, um die Operationa- 
lisierungen in verschiedenen Untersuchun- 
gen vergleichbar zu machen. Zweitens kann 
iiber die methodische Qualitat von Einzelun- 
tersuchungen nicht in alien Fallen Einigkeit 
erzielt werden. SchlieBlich wurde bisher 
nicht diskutiert, ob es sich bei alien Artefakt- 
quellen um echte «Fehler» handelt. Hier ist 
insbesonders an die Idee des Stichprobenfeh- 
lers zu denken. Wenn beispielsweise davon 
ausgegangen wird, daB die den verschiede- 
nen Untersuchungen zugrundeliegenden 
Personen der gleichen Population entstam- 
men, dann laBt sich fragen, ob diese Annah- 
me inhaltlich gerechtfertigt ist. 
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Betrachten wir das (fiktive) Beispiel, daB bei 
Managern, ungelernten Arbeitern und Inge- 
nieuren der Zusammenhang zwischen Ar- 
beitszufriedenheit und Leistung untersucht 
worden sei; bei der ersten Gruppe ergebe 
sich eine positive, bei der zweiten eine neg- 
ative und bei der dritten eine Null-Korrela- 
tion. Aus Sicht der Metaanalyse wird nun ar- 
gumentiert, daB diese Korrelationen auch 
stichprobenfehlerbedingt unterschiedlich 
groB sein konnten. Nun kann aber wohl von 
den wenigsten Personen erwartet werden, 
daB sie jeglichen Beruf ergreifen konnten. 
Den Personen in Stichproben von Mana- 
gern, angelernten Arbeitern und Ingenieu- 
ren zu unterstellen, daB sie aus der gleichen 
Population stammen, mutet jedenfalls selt- 
sam an. 

Trotz dieser letzten Vorbehalte kann die 
Metaanalyse inzwischen als etablierte Me- 
thode bezeichnet werden, die insbesondere 
zur Uberblicksgewinnung und Komplexi- 
tatsreduktion unverzichtbar werden konnte. 



6. SchluGbemerkung 

An vielen Stellen wurde nicht nur auf die 
Moglichkeiten von Methoden, sondern auch 
auf Probleme aufmerksam gemacht. Die 
Scharfung des Problembewufitseins sollte 
aber nicht den Blick fiir die Moglichkeiten 
triiben. Absehbare Probleme erfordern 
Kontrolle oder Korrektur, nicht aber Ver- 
zicht auf Handeln iiberhaupt. Zudem konn- 
ten gerade methodische Entwicklungen in 
den letzten Jahren die Leistungsfahigkeit 
der Organisationspsychologie demonstrie- 
ren (z.B. Hunter & Schmidt, 1990). Wenn 
nun nach einem Fazit bzw. nach den wichtig- 
sten Empfehlungen gefragt wird, die sich aus 
diesem Kapitel ergeben, dann lauten diese 
(vgl. auch Cohen, 1990): 

- besser mehr zu planen und weniger «ex- 
plorative» Untersuchungen durchzufuh- 
ren; 

- genauer zu priifen, ob nicht bereits Me- 
thoden der Datengewinnung fiir das je- 
weilige Problem existieren, statt standig 
neue zu «entwickeln»; 



- moglichst experimentelle Untersuchun- 
gen durchzufiihren; 

■ Vorerprobungen mehr Gewicht beizu- 
messen; 

- insbesondere bei korrelativen Untersu- 
chungen groBe Stichproben zu wahlen 
und wenige Variablen zu erheben (auBer, 
sie sind wirklich theoretisch relevant); 

- mehr Theorie statt komplexe Datenanaly- 
severfahren «einzusetzen»; 

- Signifikanztests und Effektstarke und 
Konfidenzintervalle (wo angemessen) zu 
berichten. 

Wer Methoden anwendet oder methodisch 
vorgeht, der geht nach einem Plan vor, hat 
Griinde fiir sein Vorgehen und ist dabei sy- 
stematised. Der Regelcharakter von Metho- 
den besagt, daB sie richtig oder falsch ange- 
wendet werden konnen. Die Anwendung 
bestimmter Methoden kann sehr vielfaltig 
begriindet werden, und in diesem Kapitel 
wurden nur einige Griinde oder Kriterien 
(wie z.B. Reliabilitat oder Validitat) aus- 
fiihrlicher erortert. Weitere Argumente sind 
von Fall zu Fall beispielsweise die erzielbare 
Eindeutigkeit von Aussagen iiber das Er- 
gebnis einer Untersuchung, Praktikabilitat 
und Wirtschaftlichkeit, generelle Anwend- 
barkeit bzw. Routinisierbarkeit, Standardi- 
sierungsgrad, Realitatsnahe oder Nebenwir- 
kungsfreiheit (vgl. auch Kapitel 4.2). 

Es gibt keine «besten» Argumente fiir die 
Auswahl von Methoden. Einige der ange- 
fiihrten Griinde bzw. Kriterien widerspre- 
chen sich sogar oft (z.B. Standardisierungs- 
grad und Realitatsnahe), und auch die Au- 
toren dieses Buches sind sich nicht immer 
einig, welche Griinde oder Kriterien beson- 
ders stark zu gewichten sind. Wie dem auch 
sei-keine Methode ist ausschlieBlich Selbst- 
zweek, sondern vor allem Hilfsmittel, um in- 
haltliche Fragen zu beantworten. 
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4.2 Probleme anwendungsbezogener 

organ isati onspsychol ogischer Forschung 

Walter Bungard 



1. Einleitende Bemerkungen 

Im vorhergehenden Kapitel 4.1 wurde ein 
Uberblick iiber die verschiedenen Metho- 
den der Organisationspsychologie gegeben, 
wobei iiber die Beschreibung der einzelnen 
Instrumente hinaus auch bereits einige 
grundsatzliche methodische Probleme dis- 
kutiert wurden. Bei einem anwendungs- 
orientierten Teilgebiet wie der Organisa- 
tionspsychologie ergeben sich jedoch insbe- 
sondere bei Untersuchungen im «Anwen- 
dungsfeld» eine Fiille von spezifischen 
methodischen Schwierigkeiten, die im fol- 
genden Beitrag naher betrachtet werden sol- 
len. 

Die Erorterung dieses Aspekts ist insofern 
auch iiber den engen Bereich der Organisa- 
tionspsychologie hinaus von Bedeutung, als 
die Analyse dieser Probleme offenbart, daB 
in der «angewandten» Forschung methodi- 
scher Anspruch und Realitat des ofteren 
auseinanderklaffen konnen - ein Schicksal, 
das die Organisationspsychologie im iibri- 
gen z.B. mit der Klinischen oder der Pad- 
agogischen Psychologie teilt. 

In der Vergangenheit wurde diese Diskre- 
panz im Rahmen der Organisationspsycho- 
logie allzu oft «defensiv» mit dem Argument 
begriindet, daB eben die Komplexitat des 
Untersuchungsgegenstandes die Anwen- 
dung der hochgesteckten Methoden aus 
dem Bereich der Grundlagenforschung, 
wenn iiberhaupt, dann nur naherungsweise 
ermogliche, so daB gemessen an dieser ho- 
hen MeBlatte notgedrungen nur «minder- 
wertige» Wissenschaftsprodukte prasentiert 
werden konnten. Die Organisationspsycho- 
logie leidet deshalb auch seit Anbeginn in 
ihrem Selbstbild unter dem Stigma der par- 
tiellen Unwissenschaftlichkeit. 



Man kann aber auch sozusagen «offensiv» 
der Frage nachgehen, inwieweit eine Orien- 
tierung an grundlagenwissenschaftlichen 
Methoden bei Studien im Feld iiberhaupt 
sinnvoll ist und ob nicht aus der Analyse die- 
ser spezifischen methodischen Schwierigkei- 
ten und Grenzen moglicherweise Erkennt- 
nisse gewonnen werden konnen, die u.U. 
riickwirkend Defizite der klassischen Instru- 
mente der Grundlagenforschung erkennen 
lassen und die Entwicklung bzw. Auswahl 
adaquaterer Methoden erforderlich ma- 
chen. 

Vor dem Hintergrund dieser Fragestellung 
sollen in den nachsten Abschnitten folgende 
Punkte behandelt werden: 

- Inwieweit kann die dominierende metho- 
dische Ausrichtung der Organisationspsy- 
chologie im Sinne einer Orientierung an 
den grundlagenwissenschaftlichen Stan- 
dards aus der Entstehungsgeschichte der 
Psychologie abgeleitet werden? 

- Wie sieht vor dem Hintergrund des histo- 
rischen Erbes die konkrete Forschungs- 
praxis aus? 

- Auf welche pragmatischen Grenzen stoBt 
die organisationspsychologische For- 
schung bei Untersuchungen im Feld? 

- Welche wissenschaftstheoretischen Kon- 
troversen miiBten in der Organisations- 
psychologie thematisiert werden, um ei- 
nen adaquaten Standort finden zu kon- 
nen? 

- Welche Konsequenzen konnen aus diesen 
Uberlegungen fiir die Auswahl von Me- 
thoden gezogen werden? 
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2. 0 rganisationspsychologie 
im Spannungsfeld zwischen 
grundlagenwissenschaftl icher 
Orientierung und Anwendungs- 
fragen 

In diesem Abschnitt soil zunachst einmal zur 
Beantwortung der ersten Frage mit einem 
historischen Riickblick begonnen werden. 
Wie bereits einleitend gesagt, sind viele Teil- 
bereiche der Organisationspsychologie lan- 
ge Zeit durch eine methodische Ausrichtung 
im Sinne einer relativ starken Orientierung 
am grundlagenorientierten Paradigma ge- 
kennzeichnet gewesen. Die Favorisierung 
gerade dieses Ansatzes laBt sich riickblik- 
kend aus der Entwicklung der Psychologie 
als eigenstandiger wissenschaftlicher Diszi- 
plin und insbesondere der Etablierung der 
einzelnen angewandten Teilbereiche erkla- 
ren (Bungard, Schultz-Gambard & Antoni, 
1988; Kardorff, 1991). 

Die Allgemeine Psychologie entstand nam- 
lich nicht primar als Akademisierung einer 
vorgelagerten praktisch-psychologischen 
Tatigkeit, sondern zum Teil quasi als «Spalt- 
produkt» aus einer im 19. lahrhundert sich 
diversifizierenden Philosophie. Die Loslo- 
sung von der Philosophie erfolgte dabei vor 
allem durch die Verkniipfung der Fragestel- 
lungen der psychologischen Forschung mit 
der damals dominierenden naturwissen- 
schaftlichen Denkweise, bzw. mit dem im 
abendlandischen Denken seit der Neuzeit 
beherrschenden Weltbild. Die Psychologie 
entwickelte sich also vorwiegend im Zuge ei- 
ner sukzessiven Adaptation naturwissen- 
schaftlicher Methoden an vormals philoso- 
phische Fragestellungen. Idealer Ort experi- 
menteller Forschung war z. B. das Fabor, in 
dem der Psychologe unter Zuhilfenahme 
von entsprechenden Instrumenten sein Un- 
tersuchungsobjekt, namlich den Menschen, 
unter moglichst «storungsfreien Bedingun- 
gen», d. h. also in einem «isolierten System», 
analog zum Vorgehen in der physikalischen 
Forschung beobachten konnte. 

Aus dieser Griindungszeit der Psychologie 
ist eine Fiille von mechanischen und elektri- 



schen Apparaturen mit komplizierten Na- 
men als augenfalliges Indiz fur die damalige 
Orientierung erhalten geblieben, die man 
nicht als «museale Kuriositaten» abtun soll- 
te, sondern die einer «Archaologie der Psy- 
chology als iiberdauernde Fossilien dienen 
konnten (Gundlach, 1978). Die Gerate sym- 
bolisieren in eindrucksvoller Weise die da- 
malige und sicherlich auch heute noch oft 
anzutreffende Abhangigkeit zwischen Tech- 
nik und experimenteller Psychologie, wobei 
die Faszination des psychischen Untersu- 
chungsgegenstandes offensichtlich auf die 
der Apparaturen iibertragen wurde und um- 
gekehrt. 

Insbesondere mit der experimentellen Me- 
thodik wurde in der «akademischen» Psy- 
chologie damals auch die hypothetisch-de- 
duktive Vorgehensweise wissenschaftlicher 
Analysen iibernommen. Im Rahmen deduk- 
tiver Aussagensysteme glaubte man, aus all- 
gemeingiiltigen Gesetzen der Grundlagen- 
forschung fur unterschiedliche Anwen- 
dungsgebiete Prognosesysteme und daraus 
wiederum Sozialtechnologien entwickeln zu 
konnen. Dahinter stand die damals noch 
nicht explizit formulierte Auffassung, daB 
nomologische Theorien auf tautologischem 
Wege in anwendungsbezogene Aussagensy- 
steme umgewandelt werden konnen, da 
theoretische Erklarung, Prognose und So- 
zialtechnologie die gleiche logische Struktur 
aufweisen. Auf der Basis dieser wissen- 
schaftlichen Position wurden unter dem Ein- 
fluB der Feipziger Schule zahlreiche experi- 
mentell orientierte Anwendungsdisziplinen 
gegriindet, wie z.B. die «experimentelle 
Padagogik» von Meumann (1914) oder die 
«experimentelle Psychiatrie» von Kraepelin 
(1896). 

Vor dem Hintergrund der Entstehungsge- 
schichte der Psychologie wird verstandlich, 
daB aufgrund der wissenschaftstheoreti- 
schen Basis eine Dichotomie zwischen 
Grundlagenforschung und Anwendung vor- 
programmiert war; In der Grundlagenfor- 
schung werden nomologische Aussagen for- 
muliert und uberpriift, in einer angewandten 
Teildisziplin werden die so entwickelten 
Theorien und Gesetze in einem spezifischen 
Anwendungsfeld iiberpriift, um so das po- 
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tentielle «Falsifikationsfeld» zu erweitern. 
Aufgrund der sich damit ergebenden theo- 
retischen und methodischen Abhangigkeit 
der angewandten Forschung von der psy- 
chologischen Grundlagenforschung schien 
zunachst fiir die Entwicklung eigener Unter- 
suchungsmethoden, Techniken und Instru- 
mente kein AnlaB zu bestehen. In der For- 
schungspraxis zeigte sich jedoch sehr bald, 
daB auBerhalb der Labors verschiedene me- 
thodische Probleme auftauchten, die da- 
durch gelost wurden, daB z. B. groBere Stich- 
proben verwendet, Kontrollgruppen ein- 
gerichtet und «naive» Versuchspersonen 
ausgesucht wurden. Insofern trug die «prak- 
tische» Psychologie dann doch im Laufe der 
Zeit zur Entwicklung des Methodenarsenals 
der grundlagenorientierten Psychologie bei 
(Danziger, 1990). Aber dieser «Export» aus 
der Praxis in die Grundlagenforschung an- 
dert dennoch nichts an dem Faktum, daB ei- 
ne speziell den angewandten Gebieten ad- 
equate Forschungsmethodik einschlieBlich 
der Auswertungsverfahren bis heute nicht in 
zufriedenstehendem AusmaB entwickelt 
wurde. 

Ganz im Sinne der oben genannten «Ar- 
beitsteilung» z wise hen Grundlagenfor- 
schung und Anwendungsbereich wurde 
gleichfalls die Wirtschaftspsychologie, aus 
der sich dann spater teilweise die Organisa- 
tionspsychologie entwickelte (vgl. hierzu 
Kapitel 2), ins Leben gerufen. 

In dem Einleitungskapitel des klassischen 
Werkes von Miinsterberg «Psychologie und 
Wirtschaftsleben» (1912) wurde dabei expli- 
zit der Bezug zu den Naturwissenschaften 
als ideale Form wissenschaftlichen Arbei- 
tens und den damit verbundenen Moglich- 
keiten praxeologischer Eingriffe hergestellt. 
Gefesselt durch die Faszination der techni- 
schen Errungenschaften, forderte Miinster- 
berg die Psychologen auf, die «instinktive 
Scheu» vor angewandten Fragen im Wirt- 
schaftsleben aufzugeben und «mit dem 
praktischen Leben ... in Fiihlung zu treten.» 
Miinsterberg pladierte neben dem Praxisbe- 
zug und der Verwendung des Laborexperi- 
mentes folgerichtig auch fiir die wissen- 
schaftstheoretische Position einer nomolo- 
gischen Disziplin: «Als die Psychologie in ih- 



re modemen Bahnen einlenkte, war ihre un- 
mittelbarste Aufgabe, sich von der bloBen 
Spekulation zu befreien und die gegebenen 
Tatsachen festzuhalten und zu beobachten. 
Das Vorbild muBte daher die Naturwissen- 
schaft werden, und mit der experimentellen 
Methode der naturwissenschaftlichen Ar- 
beit wurde auch das naturwissenschaftliche 
Ziel iibernommen. Es gait, Gesetze zu su- 
chen, die allgemeingiiltig sind» (Miinster- 
berg, 1912, S. 4 f). Im Vorgriff auf den Kriti- 
schen Rationalismus stellte er schlieBlich 
noch fest, daB eine ethische Bewertung der 
Ziele nicht zum Aufgabenbereich eines 
Wirtschaftspsychologen gehore. 

Miinsterberg hat damals mit seiner Verof- 
fentlichung diese methodische und wissen- 
schaftstheoretische Position der Wirt- 
schaftspsychologie ins Stammbuch geschrie- 
ben, und auf der Basis dieser programmati- 
schen Schrift wurde in den 20er und 30er 
Jahren die Psychotechnik (vgl. hierzu Kapi- 
tel 2) bzw. die Arbeitspsychologie entwik- 
kelt. Die zur gleichen Zeit entwickelten 
«Principles of Scientific Management des 
amerikanischen Ingenieurs Taylor bekraf- 
tigten dabei den naturwissenschaftlichen 
Methodenansatz. Insofern wurde der Taylo- 
rismus in Verbindung mit der Experimental - 
psychologie zum «Tiiroffner» in den Betrie- 
ben und der Erste Weltkrieg aufgrund 
entsprechender Nachfragen nach psycholo- 
gischer Beratung zum «Schrittmacher» der 
angewandten Wirtschaftspsychologie (Ru- 
egsegger, 1986, S. 82). 

Es ware aber falsch, die Geschichte der Psy- 
chologie und ihrer angewandten Teilberei- 
che lediglich mit der Geschichte der experi- 
mentellen Psychologie gleichzusetzen, denn 
gerade fiir die Wirtschaftspsychologie und 
damit fiir die sich daraus spater entwickeln- 
de Arbeits- und Organisationspsychologie 
sollte ein anderer Bereich groBe Bedeutung 
erlangen (Bungard, 1984a): Die Zielsetzung 
der sich etablierenden Experimentalpsycho- 
logie richtete sich ja ganz dem naturwissen- 
schaftlichen Ideal folgend auf die «Entdek- 
kung psychischer Naturgesetze», so daB in- 
dividuelle Differenzen eher als StorgroBen 
angesehen wurden, die der mangelnden Pra- 
zision der Methode angekreidet werden 
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muBten. Eben diese individuellen Unter- 
schiede wurden jedoch in einem anderen 
Zweig der Psychologie, der sich mehr oder 
weniger unabhangig von der experimentel- 
len Richtung etwa zur gleichen Zeit entfal- 
tete, zum eigentlichen Forschungsgegen- 
stand gemacht. Gemeint ist die Personlich- 
keitspsychologie bzw. Differentielle Psycho- 
logie. Eine wichtige Rolle spielte dabei der 
Englander Sir Francis Galton (1822-1911), 
der mit Hilfe statistischer Methoden und 
biographischer Untersuchungen z.B. die 
Vererbung der Intelligenz analysierte. Er 
konstruierte fur seine Studien Testverfah- 
ren, wie z.B. Fragebogen oder einzelne 
Denkaufgaben, und lautete damit die Ara 
des Tests als ein zentrales Forschungsinstru- 
ment der Psychologen ein. Die Psychodia- 
gnostik konnte sich innerhalb weniger Jahr- 
zehnte explosionsartig ausweiten, weil nahe- 
liegende Interessen beim Militar, im Ar- 
beitsleben und im klinischen Bereich zu 
Forschungsauftragen fur Psychologen fiihr- 
ten (Danziger, 1990). Die Verbreitung dieser 
diagnostischen Verfahren trug ihrerseits 
parallel zur experimentellen Psychologie 
ebenfalls dazu bei, die Psychologie als eigen- 
standige Disziplin mit dem Giitesiegel einer 
empirisch-quantifizierbaren, der Naturwis- 
senschaft als Vorbild vergleichbaren Wissen- 
schaft zu etablieren. 

Welche Erkenntnisse lassen sich aus diesen 
Uberlegungen fiir die Organisationspsycho- 
logie im Hinblick auf die methodischen Fra- 
gen ziehen? Die Organisationspsychologie 
entwickelte sich in den 60er Jahren als 
Konglomerat aus verschiedenen psycho- 
logischen und nichtpsychologischen For- 
schungsbereichen. Aufgrund des interdiszi- 
plinaren Ansatzes ist eine klare «Revier-Ab- 
grenzung» zu benachbarten Anwendungs- 
fachern kaum moglich. Ein Teil der 
Organisationspsychologie deckt sich dabei 
mit den Fragestellungen der friiheren Psy- 
chotechnik bzw. der Arbeitspsychologie, 
und auch der Einsatz der diagnostischen In- 
strumente spielt bis heute eine wichtige Rol- 
le, z.B. bei der Frage der Personal- bzw. 
Fithrungskrafteselektion. In diesen Fallen 
wurde mit der Ubernahme der inhaltlichen 
Schwerpunkte verstandlicherweise auch 



weitestgehend an das dazugehorige Metho- 
denverstandnis angekntipft. 

In der Anfangsphase wurde die Organisa- 
tionspsychologie jedoch unabhangig von 
diesem psychotechnischen und arbeitspsy- 
chologischen Erbe als angewandte Sozial- 
psychologie betrachtet (Bungard, 1987; 
Muller, 1989), indem z. B. die Ergebnisse der 
Kleingruppenforschung rezipiert wurden 
(vgl. Gebert & Rosenstiel, 1989). Es diirfte 
nach den bisherigen Ausfithrungen ver- 
standlich sein, daB vorwiegend gerade der 
Teil der Sozialpsychologie aufgegriffen wur- 
de, der sich ebenfalls eher dem naturwissen- 
schaftlichen Ideal verpflichtet fiihlte, wah- 
rend andere Arbeiten, z.B. im Rahmen des 
Symbolischen Interaktionismus, kaum Be- 
achtung fanden. An dieser Situation anderte 
sich auch dann nichts, als in den 70er Jahren 
die Organisationspsychologie teilweise in 
das Eager der Angewandten Kognitionspsy- 
chologie wechselte (Muller, 1989), vor allem 
markiert durch die Arbeiten von March und 
Olsen (1976) sowie Weick (1977; vgl. Kapi- 
tel 3). 

Ein anderes Methodenverstandnis lag je- 
doch einigen nichtpsychologischen Quellen 
der Organisationspsychologie zugrunde, wie 
z. B. beim soziotechnischen Ansatz (vgl. Ka- 
pitel 7, siehe zusammenfassend auch Ulich, 
1991). 

Die Organisationspsychologie hat also, wie 
man sieht, das Erbe sehr unterschiedlicher 
Forschungsrichtungen angetreten. So lassen 
sich Beziehungen zur Allgemeinen bzw. Ex- 
perimentellen Psychologie, zur Differ- 
entiellen Psychologie, zur Sozial- und Ko- 
gnitionspsychologie usw. herstellen. Der He- 
terogenitat der Fragestellungen und theore- 
tischen Modelle entspricht folglich bis heute 
auch eine Vielfalt der methodischen Ansat- 
ze. Dabei ist nicht zu iibersehen, daB in wei- 
ten Bereichen der organisationspychologi- 
schen Forschungslandschaft das grundlagen- 
orientierte Paradigma der Psychologie tradi- 
tionsgemaB dominiert. Angesichts der 
unterschiedlichen methodischen Ansatze ist 
es jedoch nicht sinnvoll, die Entwicklung der 
Organisationspsychologie als die Geschich- 
te ihrer Krisen darzustellen, sondern man 
sollte den zwangslaufigen Methoden-Plura- 
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lismus mit jeweils historisch bedingter Kopf- 
lastigkeit als wesentliches Merkmal der Or- 
ganisationspsychologie herausstellen. In al- 
ien diesen Widerspriichen liegen sowohl die 
Grenzen als auch die Chancen dieser noch 
relativ jungen Disziplin. 



3. Die bisherige Forschungspraxis 

Aus den zuvor dargelegten Uberlegungen 
zur Entstehungsgeschichte der Psychologie 
im allgemeinen und zur methodischen Aus- 
richtung der Organisationspsychologie im 
besonderen laBt sich ableiten, daB jeweils 
solche Methoden und Techniken in der For- 
schung eingesetzt wurden, die als adaquate 
Heuristiken in das praferierte Paradigma 
paBten. Der Auswahl eines konkreten Erhe- 
bungsinstrumentes kam dabei von Anfang 
an eine im Vergleich zu anderen wissen- 
schaftlichen Disziplinen zentrale Bedeutung 
zu, denn der Begriff der Psychologie als Wis- 
senschaft war ja primar methodaler Natur, 
wie Herrmann (1970, S.199) im einzelnen 
dargelegt hat. Aus diesem Umstand ergab 
sich auch, daB die Methoden jeweils eine 
doppelte Funktion aufzuweisen hatten: Mit 
Hilfe der Instrumente wurden einerseits die 
empirischen Daten zur Priifung der Theo- 
rien erhoben, andererseits garantierte die 
praktizierte Methodik zugleich den wissen- 
schaftlichen Status bzw. das akademische 
Selbstverstandnis des Forschers. Vor allem 
die experimentell-statistische Methodik war 
das «Riickgrat des SelbstbewuBtseins» vie- 
ler grundwissenschaftlicher Psychologen, 
und dies gait erst recht fur einen angewand- 
ten Forscher, wenn er den Anspruch erhob, 
«Wissenschaftler» bleiben zu wollen. 

Der prinzipielle Methodenkonsens hatte 
auch im Bereich der Wirtschaftspsychologie 
und spater dann in der Organisationspsy- 
chologie fur die soziale Identitat der Wissen- 
schaftler eine groBe Bedeutung. Im Idealfall 
glaubte man zunachst mehr oder weniger 
einvernehmlich, Forschung im Experimen- 
tal-Fabor betreiben zu miissen, um die sto- 
renden Bedingungen des Anwendungsfel- 
des auszuschalten. Typische Fragestellungen 



waren hier, abgesehen von Simulationsstu- 
dien, z. B. sozialpsychologische Untersu- 
chungen der Bedingungen bei der Zusam- 
menarbeit in Gruppen oder Analysen des 
Fuhrungsverhaltens (vgl. hierzu Kapitel 11). 
Eine derartige Forschungsstrategie ist im 
Bereich der Organisationspsychologie si- 
cherlich so lange unproblematisch und ange- 
messen, als die Anwendung sich auf Frage- 
stellungen bezieht, deren Uberprufung tat- 
sachlich auch durch Isolierung aus dem 
konkreten organisationalen Bezug im For- 
schungslabor moglich ist. Zahlreiche Bei- 
spiele hierzu finden sich in diesem Fehr- 
buch. 

Schwierigkeiten ergeben sich bei einer der- 
artigen Forschungskonzeption jedoch dann, 
wenn nicht mehr nur isolierbare Phanomene 
analysiert werden sollen, wie am Beispiel 
der Fiihrungsforschung anhand der Studien 
von Bales gezeigt werden kann (vgl. Infor- 
mationsbox 1). Die rigide Beibehaltung der 
laborexperimentellen Fogik erweist sich 
dann namlich als schwere Hypothek, da die 
idiosynkratischen Interpretationsspielrau- 
me des Forschers und die Beliebigkeit der 
Variablenauswahl die hochgesteckten Maxi- 
men im Extremfall ad absurdum fiihren. 

Das Problematische an einer zu stark grund- 
lagenorientierten Wissenschaftsauffassung 
ist in bestimmten Fallen darin zu sehen, daB 
der Grundgedanke der Organisationspsy- 
chologie, namlich eine Organisation im Sin- 
ne eines sozialen Gebildes als Ganzes mit 
dem Wechselspiel seiner Elemente zueinan- 
der aufzufassen (vgl. hierzu die Programme 
der «Vater» der Organisationspsychologie, 
wie z.B. Schein, 1965), aufgegeben wird, in- 
dem komplexe Sachverhalte wieder auf eini- 
ge wenige, u. U. sogar triviale Variablen re- 
duziert werden. Die Probleme industrieller 
Arbeit in einem Fertigungsbetrieb werden 
so moglicherweise auf physiologisch ausge- 
richtete ergonometrische Aspekte verkiirzt 
und damit verharmlost. 

Insgesamt gesehen ist diese laborexperi- 
mentelle Forschungsstrategie in der Organi- 
sationspsychologie heute nicht mehr so ver- 
breitet wie noch in den Anfangen der Wirt- 
schafts- bzw. der Arbeits- und Betriebspsy- 
chologie. Wir haben exemplarisch alle 
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I nformationsbox 1: 

Ein Beispiel aus der Fiihrungsforschung 

In einer klassischen Studie von Bales und Slater 
(1969) wurde im Rahmen der sozialpsychologi- 
schen Kleingruppenforschung untersucht, ob der 
sogenannte «Tiichtigkeitsspezialist» (also derje- 
nige, der hauptsachlich zur Losung von Proble- 
men beitragt), gleichzeitig auch bei den Grup- 
penmitgliedern der «Beliebtheitsspezialist» (d.h. 
derjenige, der von den ttbrigen Grappenmitglie- 
dern als der Sympathischste eingestuft wird) sei. 
und die Befunde ergaben, daB eine derartige 
Konstellation eher die Ausnahme darstellt. 

Das Experiment dazu sah so aus: Jeweils drei bis 
sechs Versuchspersonen (Vpn), die sich gegen- 
seitig vor dem Versuch nicht kannten, muBten 
gemeinsam innerhalb eines bestimmten Zeitrau- 
mes Probleme losen oder ilber ein Thenia disku- 
tieren, und die Interaktionen wurden von Beob- 
achtern anhand eines strukturierten Beobach- 
tungsverfahrens (InteraktionsprozeB- Analyse) 

analysiert, um denjenigen zu identifizieren, der 
die Gruppe informell am starksten gefuhrt bzw, 
die Gruppenarbeit organisiert hat. Bei den zu 
bearbeitenden Problemen handelte es sich um 
solche, mit denen auch Vorgesetzte in Organisa- 
tionen konfrontiert werden. Im AnschluB an die 
Gruppenarbeit muBte jedes Gruppenmitglied 
die anderen jeweils bezliglich ihrer Sympathie 
einstufen. Dieser Sympathiescore korrelierte ne- 
gativ mit der Tlichtigkeitsdimension. Bales 
(1972) kommentiert die Ergebnisse wie folgt: «Es 
zeigt sich nun die Moglichkeit, daB mit dent In- 
nehaben von Spitzenstatuspositionen aufgrund 
fachmannischer Beitrage zur Losung der Gmp- 
penaufgabe die Tendenz verkniipft ist. Freunde 
zu verlieren und sich anderen zu entfremden» 
(S.199). Aufgrund dieser Feststellung wurde die 
Hypothese der beiden komplementaren Ftthrer 
In einer Gmppe formuliert, und diese Divergenz- 
theorie der Fiihmng hat auch die Fuhmngsfor- 
schung nachhaltig beeinfluBt. 

Es stellte sich jedoch sehr bald heraus, daB die 
Befunde, auf die betriebliche Situation iibertra- 
gen, nicht immer bestatigt werden konnten. Die- 
se Diskrepanz wurde zunachst auf die fehlende 
externe Validitat der Laborexperimente zuriick- 
gefuhrt: Bales verwendete Psychologiestuden- 
ten, die Gruppenmitglieder kannten sich vorher 
licht, es handelte sich um einen spezifischen 
Aufgabentyp; all dies Faktoren, die die Genera- 
isierbarkeit der Ergebnisse erheblich einschran- 
ken konnen. Die Theorie von Bales hat sich eben 
bisher nur bestatigen lassen, wenn auch die ge- 
nannten Bedingungen gegeben waren. Aufgabe 
der Organisationspychologie sei es folglich, diese 
Theorie zu modifizieren, was im allgemeinen auf 
die Erweitemng der Ausgangshypothese durch 
entsprechende Zusatzannahmen hinauslauft. 

Bei dieser Argumentationskette wird allerdings 
ein Aspekt zu wenig beachtet. Es wird namlich 
sowohl die interne Validitat als auch die Kon- 



struktvaliditat der Laborexperimente als hoch 
unterstellt, indem mogliche EinfluBfaktoren 
ignoriert oder zumindest nicht im Rahmen der 
Theorie explizit thematisiert werden. 

Man stelle sich die Situation wahrend der Labor- 
experimente vor: Da sitzen Studenten in einem 
fiir sie sehr ungewohnten Raurn an einem Tisch 
zusammen. Sie wissen, daB sie bei der Losung der 
Probleme von Psychologen beobachtet und beur- 
teilt werden, die Gruppenmitglieder erleben also 
eine mehr oder weniger starke Bewertungsangst. 
Die genaue Fragestellung des Experimentes ken- 
nen sie nicht. Fiir solche nicht definierten Situa- 
tionen gibt es unter Studenten normative Orien- 
tierungshilfen im Hinblick darauf, wie man sich 
zu verhalten bzw. nicht zu verhalten hat. Derar- 
tige Erwartungshaltungen mogen sehr diffus und 
widerspriichlich sein, da ja auch die Situation ho- 
he Ambiguitat aufweist, aber dennoch werden 
bestimmte Reaktionsweisen als eindeutig negativ 
wahrgenommen und sanktioniert. Ein typisches 
Beispiel hierfiir konnten gerade solche Aktivita- 
ten im Sinne der Tlichtigkeitsdimension sein. Die 
College-Studenten konnten «allergisch» auf das 
direktive Verhalten des Kommilitionen reagiert 
haben. Die Gruppenmitglieder hielten u. U. «So- 
lidaritatskundgebungen» und sozial-emotionale 
AuBerungen in einer undurchsichtigen Labor- 
welt fiir adaquater. Der aus dieser Gemeinschaft 
ausbrechende Musterschiiler kollaboriert mit 
dem VI bzw. Forscher und muB folglich mit Sym- 
pathieeinbuBen daflir bezahlen. Diese mit Ab- 
sicht liberspitzte Formuliemng soil darauf hin- 
weisen, daB sich solche oder iihnliche Prozesse 
bei den Beteiligten abspielen konnen, und daB 
ohne Einbeziehung solcher Aspekte die Inter- 
pretation der Befunde nicht sehr sinnvoll ist. 

In der methodologischen Literatur spricht man in 
diesem Zusammenhang von der sogenannten Re- 
aktivitat des MeBvorgangs und den damit zusam- 
menhangenden Interpretationsproblemen (Es- 
ser, 1975; Bungard, 1984b). Es handelt sich dabei 
aber keineswegs um Storfaktoren - denen be- 
stenfalls ein residualer Status eingeraumt wird -. 
sondern um zentrale Determinanten des Unter- 
suchungsgegenstandes. Sie verweisen darauf, daB 
die in einer gegebenen Situation per Wahnieh- 
mung und Interpretation aktualisierten gruppen- 
spezifischen Normen im Hinblick auf adaquates 
soziales Verhalten dariiber entscheiden, welches 
Flihrungsverhalten erwartet bzw. akzeptiert wird. 
Eine Filhrangstheorie muBte deshalb solche spe- 
zifischen situationsbedingten kognitiven Varia- 
blen enthalten, wenn sie irgendwo in einem kon- 
kreten Kontext angewendet werden soli (vgl. 
Bungard, 1987, S. 142f.). 








4.2 Probleme anwendungsbezogener organisationspsychologischer Forschung 113 



Tabelle 1: Verwendete Methoden in 
chologie in den Jahren 1979-1988. 


den empirischen 


Beitragen 


der Zeitschrift 


fur Arbeits- 


und Organisationspsy- 




insg. 




Labor 




Feld 




abs. 


% 


abs. 


% 


abs. 


% 


offenes Interview 


9 


8 


2 


6 


7 


9 


Fragebogen 


61 


56 


13 


39 


48 


63 


Experiment 


22 


20 


16 


49 


6 


8 


Beob. & Fragebogen 


8 


8 


/ 


/ 


8 


11 


Test & Fragebogen 


9 


8 


2 


6 


7 


9 




109 


too 


33 


too 


76 


100 



«empirischen» Artikel in der Zeitschrift fur 
Arbeits- und Organisationspsychologie in 
den Jahren 1979-1988 dahingehend analy- 
siert, welche Methoden jeweils eingesetzt 
wurden, wobei nicht zwischen typisch ar- 
beits- und organisationspsychologischen 
Beitragen differenziert wurde, eine Tren- 
nung, die ohnehin hochst problematisch ist. 
Dabei zeigte sich (vgl. Tabelle 1), daB nur in 
ca. 30% der Falle die Daten im Labor erho- 
ben wurden, wobei entweder klassische Ex- 
perimente (Manipulation der unabhangigen 
Variablen) oder Fragebogenerhebungen 
durchgefuhrt wurden. 

Wenn eine Untersuchung nicht im Labor 
durchgefuhrt wird, so kann dennoch ver- 
sucht werden, im Anwendungsfeld labor- 
ahnliche Zustande zu schaffen, indem eine 
Studie in einem «isolierten» Raum stattfin- 
det. Beobachtungen von Kleingruppen 
(eventuell durch Einwegscheiben) konnen 
z. B. auch in einem Schulungsraum gemacht 
werden. Einzelne, abgrenzbare Arbeitsplat- 
ze bei Pilotprojekten konnen ebenfalls unter 
nahezu «storungsfreien» Bedingungen ana- 
lysiert werden. Man denke in diesem Zu- 
sammenhang einmal mehr an die klassische 
Felduntersuchung in den Hawthorne-Wer- 
ken aus den 20er Jahren, als eine Gruppe 
von Arbeiterinnen in einem eigens hierzu 
hergerichteten Versuchsraum Relais zusam- 
mensetzen muBten. Wie den Angaben in der 
Tabelle 1 zu entnehmen ist, scheint die Rea- 
lisierung einer solchen Strategic schwierig 
zu sein, denn nur in 8% aller analysierten 
Arbeiten, die auBerhalb des Labors durch- 
gefuhrt wurden, wurde von einem derarti- 
gen Experiment berichtet. Wir werden im 



Abschnitt 4 auf die Griinde noch im einzel- 
nen eingehen. 

Bleibt festzuhalten, daB diese Forschungs- 
strategie, bei der sich die Einhaltung der ex- 
perimentellen Forschungsspielregeln auch 
im Feld ermoglichen laBt, zwar von vielen 
Organisations-Forschern wahrscheinlich 
avisiert, aber de facto nur selten konkret 
auch praktiziert wird. 

Die von der Anwendungsproblematik her 
naheliegende Strategic, Forschung auBer- 
halb des Labors durchzufiihren, die bei un- 
serer Auswertung der Artikel in 70% der 
Falle verfolgt wurde, lauft in der iiberwie- 
genden Mehrheit der Falle auf Befragungen 
von Probanden hinaus. Hierbei wird der 
«Konigsweg» der empirischen Sozialfor- 
schung eingeschlagen, namlich der Einsatz 
standardisierter bzw. halbstandardisierter 
Interviews oder die Applizierung von Ein- 
stellungsskalen, zum Teil in Kombination 
mit Tests oder Beobachtungsdaten. Nur in 
sieben Fallen (9%) kamen offene bzw. qua- 
litative Interviews zum Zuge. Bei Befragun- 
gen steht also offensichtlich wiederum der 
quantitative Ansatz und damit eine Orien- 
tierung an einem eher grundlagenorientier- 
ten, auf Standardisierung achtenden Para- 
digma im Vordergrund. 

Es wurde den Rahmen dieses Kapitels 
sprengen, im einzelnen auf die Vor- und 
Nachteile von Befragungsstudien einzuge- 
hen (vgl. hierzu Berger, 1974; Esser, 1975; so- 
wie Kapitel 4.1). Auf die spezifischen moti- 
vationalen und reaktivitatsbedingten Pro- 
bleme werden wir in Abschnitt 4 noch naher 
eingehen, und der Streit beziiglich der quan- 
titativen versus qualitativen Verfahren wird 
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in Abschnitt 5 noch ausfiihrlich diskutiert. 
Im Zusammenhang mit der Thematik dieses 
Abschnitts sei aber darauf hingewiesen, daB 
Befragungsdaten zwar grundsatzlich geeig- 
net sind, Meinungen bzw. Einstellungen von 
Organisationsmitgliedern zu erfassen, daB 
diese aber erstens nicht mit Fakten oder tat- 
sachlichen Verhaltensweisen identisch sein 
miissen, und daB die Daten zweitens nicht 
im Sinne eines Kausalzusammenhangs inter- 
pretiert werden konnen, wenn die Variablen 
in einem Fragebogen gleichzeitig erhoben 
werden. Uberdies sei angemerkt, daB der 
Widerstand gegen Umfragen in den Betrie- 
ben steigt, weil neben der tatsachlichen Be- 
lastigung auch der Eindruck entsteht, daB 
hier sozusagen «parasitar» auf Kosten der 
Betroffenen Daten erhoben und dann als 
Ergebnisse prasentiert werden, ohne daB 
sich die Forscher selber mit dem jeweiligen 
Problembereich direkt auseinandergesetzt 
haben. 

Soweit in aller Kiirze die Beschreibung der 
bisherigen Forschungspraxis im Bereich der 
Organisationspsychologie. Sie hat ergeben, 
daB erstens der Einsatz der jeweiligen Me- 
thoden offensichtlich sehr stark von der 
grundsatzlichen Orientierung der Forscher 
an bestimmten Paradigmen abhangt, und 
daB zweitens bei der Forschung im Feld pri- 
mar solche Instrumente zum Einsatz kom- 
men, bei denen als wichtig erachtete Krite- 
rien, z. B. im Sinne der Standardisierung des 
MeBvorgangs, realisiert werden konnen, 
selbst wenn von der Fragestellung her u.U. 
andere Techniken naherliegend waren. 

Die dargestellten negativen Auswirkungen 
einer zu starken Orientierung an den grund- 
lagenorientierten Methodenstandards bei 
bestimmten Fragestellungen verweisen wei- 
terhin auf die Notwendigkeit, daB die Orga- 
nisationspsychologie als anwendungsorien- 
tiertes Fach eigene Giitekriterien entwik- 
keln muB, die der Anwendungssituation ge- 
recht werden; wir werden spater noch auf 
diesen Punkt zuriickkommen. 



4. Pragmatische Grenzen 

Nach der Beschreibung der organisations- 
psychologischen Forschungspraxis in Hin- 
blick auf die Auswahl der jeweiligen Metho- 
den sollen in diesem Abschnitt die pragma- 
tischen Grenzen beim Einsatz der verschie- 
denen Techniken erlautert werden, die die 
Forscher jenseits aller methodologischen 
Kontroversen rasch auf den «Boden der 
Realitat» zuriickholen. 

Das sind einmal 1. arbeitsrechtliche Aspekte 
bei der Planung und Durchfiihrung von 
Feldstudien, dann 2. die Barrieren der Dritt- 
mittelforschung aufgrund offentlich-rechtli- 
cher bzw. privatwirtschaftlicher Forderung. 
Methodische Schwierigkeiten resultieren 
auBerdem 3. aufgrund der begrenzten Mog- 
lichkeit zur Manipulation und Kontrolle von 
Variablen, 4. in Folge der jeweils spezifi- 
schen Organisationskultur und schlieBlich 5. 
im Zusammenhang mit den motivationalen 
Bedingungen, unter denen Versuchsperso- 
nen bereit sind, an einer Untersuchung teil- 
zunehmen. 

4.1 Arbeitsrechtliche Aspekte 

Bei organisationspsychologischen Studien, 
die in einem Fabor oder auBerhalb einer Or- 
ganisation ohne Kontaktaufnahme mit den 
Mitgliedern einer Organisation stattfinden, 
spielen im Gegensatz zu wissenschaftsethi- 
schen Fragen arbeitsrechtliche Aspekte kei- 
ne groBe Rolle. In diesen Fallen gelten die 
iiblichen Rechtsvorschriften, wie sie z.B. in 
den Richtlinien fur die empirische For- 
schung vom Berufsverband Deutscher Psy- 
chologen festgelegt worden sind (Schuler, 
1980) wonach z.B. die Wurde des Men- 
schen, in der Mehrzahl der Falle also Psy- 
chologie-Studenten, nicht verletzt werden 
darf. 

Sobald jedoch eine Untersuchung in einer 
Organisation geplant wird, andert sich die 
rechtliche Fage dahingehend, daB verschie- 
dene z. T. im Betriebsverfassungsgesetz ver- 
ankerte Vorschriften beachtet werden miis- 
sen (vgl. hierzu Informationsbox 2; Friede- 
richs, 1980). 
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I nformationsbox 2: 

Ausztige aus dem Betriebsverfassungsgesetz 

§ 75 Grundsatze fur die Behandlung von Be- 
triebsangehorigen 

Abs. 2 «Arbeitgeber und Betriebsrat haben 
die freie Entfaltung der Personlichkeit der im 
Betrieb beschaftigten Arbeitnehmer zu schiit- 
zen und zu fordern». 

§ 94 Personalfragebogen, Beurteilungsgrund- 
satze 

Abs. 1 «Personalfragebogen bediirfen der Zu- 
stimmung des Betriebsrats. Kommt eine Eini- 
gung iiber ihren Inhalt nicht zustande, so ent- 
scheidet die Einigungsstelle. Der Spruch der 
Einigungsstelle ersetzt die Einigung zwischen 
Arbeitgeber und Betriebsrat. 

Unter <Personalfragebogen> sind schriftliche 
Unterlagen zu verstehen, nicht mundliche In- 
terviews, unabhangig davon, ob nur eine 
mundliche Befragung vorliegt oder diese an- 
hand eines Formulars vorgenommen wird. Die 
Mitbestimmung des Betriebsrats beim Perso- 
nalfragebogen bezieht sich auf die inhaltliche 
Gestaltung des Bogens. Sie bezieht sich nicht 
auf Eignungstests oder Arbeitsproben und 
auch nicht auf standardisierte Fragen, die Teile 
eines psychologischen Untersuchungsverfah- 
rens sind. Zur Gestaltung eines Personalfrage- 
bogens hat der Betriebsrat ein Zustimmungs- 
Verweigerungsrecht; er selbst kann nicht in- 
itiativ werden und die Einfuhrung von Perso- 
nalfragebogen verlangen.» 

Abs. 2 «Abs. 1 gilt entsprechend fur personli- 
che Angaben in schriftlichen Arbeitsvertra- 
gen, die allgemein filr den Betrieb verwendet 
werden sollen sowie flir die Aufstellung allge- 
meiner Beurteilungsgrundsatze. 

Hinsichtlich der Aufstellung allgemeiner Be- 
urteilungsgrundsatze besteht ein Mitbestim- 
mungsrecht des Betriebsrats, sofern ein Sy- 
stem solcher Grundsatze fixiert werden soil. 
Zum Rahmen solcher Beurteilungsgrundsatze 
konnen auch Grundsatze der Anwendung psy- 
chologischer Untersuchungen zahlen, nicht 
dagegen die einzelnen Untersuchungsmetho- 
den (Test u.a.). Der Betriebsrat hat dazu kein 
Initiativrecht. Er besitzt auch keine nachtrag- 
liche Mitbestimmungsmoglichkeit beziiglich 
bereits bestehender Beurteilungsgrundsatze. » 
Weitere Paragraphen des Betriebsverfassungs- 
gesetzes sind § 92, der die Personalplanung be- 
trifft, § 95, der das Verfahren bei der Verwen- 
dung sogenannter Arbeitsrichtlinien festlegt, 
und § 96, der die Beteiligungsrechte bei der 
Berufsbildung regelt. 



Arbeitgeber und Betriebsrat haben zusam- 
menfassend betrachtet ganz allgemein die 
Aufgabe, die freie Entfaltung der Person- 
lichkeit eines Arbeitnehmers zu schiitzen, 
und daraus leitet sich ab, daB empirische 
Untersuchungen dementsprechend iiber- 
priift und vom Betriebsrat genehmigt wer- 
den miissen. 

In § 94 BetrVG werden zwar spezielle Per- 
sonalfragebogen und nicht jegliche Arten 
von Interviews genannt, aber de facto sind 
in der Praxis nahezu alle Befragungsaktio- 
nen mitbestimmungspflichtig. 

Neben dem Betriebsverfassungsgesetz und 
dem Strafgesetzbuch, in welchem z.B. die 
Verletzung von Privatgeheimnissen behan- 
delt wird (vgl. § 203 EG StGB), spielt in der 
Forschungspraxis in den letzten Jahren auch 
das Bundesdatenschutzgesetz eine zuneh- 
mend wichtige Rolle. 

All dies bedeutet filr die anwendungsbe- 
zogene organisationspsychologische For- 
schungspraxis, daB im Prinzip jede Untersu- 
chung von Arbeitgeberseite und vom Be- 
triebsrat genehmigt werden muB. Dies wie- 
derum impliziert, daB zu Beginn einer 
Studie die Zielsetzung, der Untersuchungs- 
plan und die konkrete Durchfithrung offen- 
gelegt werden miissen, so daB z. B. iiber Ver- 
trauensleute oder Fiihrungskrafte die Infor- 
mationen in Windeseile im Betrieb «durch- 
sickern». Weiterhin muB man davon 
ausgehen, daB bei relevanten Fragestellun- 
gen die Forscher mit ihrem Anliegen mitten 
in die innerbetrieblichen Konflikte hinein- 
gezogen werden und daB sie im Falle einer 
eindeutigen Parteinahme nicht mit einer 
Genehmigung durch die entsprechende 
«Gegenseite» rechnen konnen. Eine «neu- 
trale» Position laBt sich in vielen Fallen aber 
auch nicht aufrechterhalten, so daB also 
letztendlich haufig eine Studie auf Grund 
betriebsinterner Querelen nicht realisiert 
werden kann, da das Genehmigungsverfah- 
ren zum Schauplatz fiir andere Konfliktfel- 
der verwendet wird. Oder aber eine Studie 
muB derartig modifiziert werden, z. B. durch 
Aussonderung potentiell «gefahrlicher» 
Fragen in einem Fragebogen, daB vom Vor- 
haben nicht mehr allzuviel iibrig bleibt. 

Ein schwerwiegendes Hemmnis entsteht an- 
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gesichts dieses Genehmigungsrituals allein 
schon durch den Zeitfaktor. Da insbesonde- 
re der Betriebsrat seinen EntschluB in ver- 
schiedenen Ausschiissen vorab klaren muB 
und die Sitzungen des Gesamtbetriebsrats 
nur in bestimmten Zeitabschnitten stattfin- 
den, ist es keine Seltenheit, daB die endgiil- 
tige Freigabe angesichts der zwischenzeitli- 
chen Abstimmungen, Riickfragen und An- 
derungswiinsche erst nach mehreren Mona- 
ten erfolgt. Fur die Forschung impliziert 
eine derartige Verzogerung, daB u. U. vorge- 
sehene Diplomanden wieder «abspringen», 
Mitarbeitervertrage auslaufen u.v.m. Zu- 
satzliche Probleme ergeben sich in der Pra- 
xis insbesondere bei Untersuchungen in 
GroBbetrieben dann, wenn vor Ort ein Be- 
triebspsychologe angestellt ist. Die Prasenz 
eines externen Forschers kann als Bedro- 
hung bzw. Konkurrenz empfunden werden, 
so daB auch eine intensive Abstimmung mit 
dem «Haus-Psychologen» notwendig und 
sinnvoll ist, der seinerseits in storanfalliger 
Art und Weise in die Machtfigurationen der 
Organisationen «eingekeilt» ist. 

Angesichts der potentiellen Moglichkeiten, 
organisationspsychologische Forschungser- 
gebnisse zur Durchsetzung bestimmter in- 
nerbetrieblicher Positionen zu miBbrau- 
chen, und aufgrund der Skepsis hinsichtlich 
der negativen Auswirkungen solcher Stu- 
dien ftir die Betroffenen ist die konsequente 
Kontrolle der wissenschaftlichen Aktivita- 
ten von Forschern durch die Tarifpartner 
verstandlich. Die Kehrseite der Medaille 
muB aber auch gesehen werden: Der oft 
muhselige und strapaziose Gang durch die 
Burokratie und die verschiedenen Entschei- 
dungsinstanzen laBt so manches interessante 
Projekt scheitern, weil der «Anwendungs- 
Forscher» entmutigt seine (methodischen) 
Waffen streckt und entweder auf Felder mit 
minimaler tarifpolitischer Brisanz ausweicht 
oder in eine sterile Simulations- und Fabor- 
welt «zuriicktaucht», wo er sich im Zweifels- 
falle ohnehin besser auskennt, wissenschaft- 
lich «sauberer» arbeiten kann und von «la- 
stigen» Paragraphen nicht weiter verfolgt 
wird. 



4.2 Barrieren der D rittmittelforschung: 
offentl ich-rechtliche versus privatwirt- 
schaftliche Forderung 

Organisationspsychologische Forschung im 
Anwendungsfeld setzt nicht nur voraus, daB 
die Betroffenen eine derartige Studie geneh- 
migen, sie muB auch auf der Basis ausrei- 
chender finanzieller Mittel durchgefiihrt 
werden konnen. Die zur Verfiigung stehen- 
den Konten der Universitatseinrichtungen 
reichen in der Regel nur zur Abdeckung der 
Portokosten, und die nicht-materiellen 
«Ressourcen» in Form von Diplomanden 
und Doktoranden sind ebenfalls begrenzt. 
Zur Finanzierung von Projekten ergeben 
sich grundsatzlich zwei Wege, namlich ein- 
mal die Beantragung von Projekten bei of- 
fentlich-rechtlichen Institutionen, z.B. bei 
der Deutschen Forschungsgemeinschaft 
(DFG) oder beim Bundesministerium ftir 
Forschung und Technologie (BMFT), z.B. 
im Rahmen des friiheren Programms zur 
Humanisierung der Arbeit, und zum ande- 
ren die Durchfuhrung von Auftragsfor- 
schung in direkter Absprache mit Organisa- 
tionen, also privatwirtschaftliche Forde- 
rung. 

Was die offentlich-rechtliche Forderung be- 
trifft, so ist die Anwerbung von Drittmittel- 
geldern bislang haufig auf einige Schwierig- 
keiten gestoBen. Bei der Bewilligung geht 
man meistens davon aus, daB bei der Bean- 
tragung einer Studie die Zielsetzung klar de- 
finiert, die Operationalisierung der Varia- 
blen festgelegt und das Untersuchungsde- 
sign im vorhinein erlautert wird. Die Folge 
davon ist, daB stark explorativ ausgerichtete 
Projekte nur schwerlich die Bewilligungs- 
hiirden nehmen konnen (eine positive Aus- 
nahme stellen die zahlreichen Untersuchun- 
gen im Rahmen des Programms zur Huma- 
nisierung der Arbeit dar). Das vorhandene 
organisationspsychologische Wissen wird in 
diesen Fallen quasi in einem enggesteckten 
Rahmen tendenziell eher reproduziert und 
bestenfalls auf «neue» Fragestellungen an- 
gewendet. Dieses grundsatzliche Dilemma 
laBt sich, nebenbei bemerkt, ebenfalls auf 
grundlagenorientierte Forschung iibertra- 
gen. 
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Zwei praktische Probleme kommen hinzu: 
Die Beantragung eines Projekts setzt einmal 
voraus, daB man im Vorfeld bei den poten- 
tiellen Organisationen vorsondiert, ob eine 
derartige Studie unterstiitzt werden wiirde, 
falls die Drittmittelgeber das Projekt bewil- 
ligen wiirden. Wird diese Bereitschaft 
grundsatzlich signalisiert, so haben die Ge- 
sprachspartner wenig Verstandnis dafiir, daB 
die Klarung der Finanzierungsfrage oft ein 
bis zwei Jahre dauert. Es soil auch vorge- 
kommen sein, daB in den Betrieben die Kon- 
taktpersonen zwischenzeitlich gewechselt 
hatten oder die Fragestellung als solche in- 
zwischen iiberholt war. Angesichts dieser 
Probleme haben grundlagenorientierte, 
moglichst von Betriebszusagen unabhangige 
Untersuchungen, also z. B. klassische Labor- 
oder Simulationsstudien, die groBten Chan- 
cen, iiber Drittmittel finanziert zu werden. 
Genau die Kriterien, die die Wahrschein- 
lichkeit einer positiven Bewertung durch das 
Gutachtergremium der offentlich-rechtli- 
chen Institution erhohen, sind zweitens zu- 
gleich diejenigen, die die Zustimmung einer 
Organisation zur Durchfiihrung einer Studie 
in ihrem Bereich in Frage stellen. Unterneh- 
men sind eher daran interessiert, ein Projekt 
zu ermoglichen, bei dem neuartige Phano- 
mene analysiert werden, um daraus u.U. 
konkrete Handlungsanweisungen ableiten 
zu konnen. Die genauen Ziele einer Unter- 
suchung sind dabei zu Beginn recht unklar, 
sie erfahren erst im Laufe der Studie ihre 
Prazisierung. Nicht allgemeine, gerade von 
ihrem eigenen Unternehmen abstrahieren- 
de, sondern spezifische, sich auf konkrete 
Situationen beziehende Studien werden pra- 
feriert. Die methodische und damit wissen- 
schaftliche Kompetenz wird nicht hin- 
terfragt, aber die Relevanz der Untersu- 
chungsthematik und die praktischen Konse- 
quenzen miissen unmittelbar erkennbar 
sein. 

Bezitglich der privatwirtschaftlichen Forde- 
rung laBt sich folgendes sagen: Die zuvor 
aufgezeigten Selektionsmechanismen haben 
zu einer augenfalligen Polarisierung der or- 
ganisationspsychologischen Forschung ge- 
filhrt. Auf der einen Seite finden wir die 
«klassische» grundlagenorientierte und ten- 



denziell von offentlich-rechtlichen Institu- 
tionen oder iiber inneruniversitare Ressour- 
cen finanzierte Forschung. Auf der anderen 
Seite gewinnt gerade in den letzten Jahren 
die «direkte» privatwirtschaftliche Auf- 
tragsforschung wieder an Bedeutung. Die 
vielen Vor- und Nachteile der Auftragsfor- 
schung sind in den letzten Jahren intensiv 
diskutiert worden. Fiir eine privatrechtliche 
Forschungsforderung spricht: 

- Schnellere Bewilligung 

- In der Regel eher groBziigige Finanzie- 
rung 

- Praxisrelevante Fragestellung 

- Mut zur innovativen Forschung 

- Kein so ausgepragter Zwang im Sinne ei- 
nes Methodendogmatismus 

Die Gefahren liegen auf der Hand: 

- Direkter EinfluB des Geldgebers auf- 
grund spezifischer Interessen («Wer die 
Kapelle bezahlt, dirigiert die Musik») 

- Pragmatismus dominiert gegeniiber theo- 
riegeleiteter Forschung 

- Verringerter EinfluB des Forschers auf die 
Verwertung der Befunde 

- Selektive Vorgabe der Fragestellungen 
durch die Organisation. Forschung ent- 
artet u.U. zur blanken Akzeptanzfor- 
schung; die Organisationspsychologie 
iibernimmt dann moglicherweise eine 
harmonisierende Beschwichtigungsfunk- 
tion 

- Oft fehlende Uberpriifbarkeit der be- 
kannt gewordenen Befunde, z. B. im Hin- 
blick auf die methodischen Vorgehens- 
weisen, durch ein Publikationsverbot, 
angeblich zur Wahrung von Organisa- 
tionsgeheimnissen 

- Selektive Verwendung der Befunde: 
Erfolge werden groB herausgestellt, 
Schwachpunkte werden verschwiegen 
oder wegdiskutiert (Gefahr der «Hofbe- 
richterstattung») 

Wie immer man diese Aspekte gewichten 
mag, wobei die Vor- und Nachteile der of- 
fentlich-rechtlichen Forderung groBtenteils 
mit umgekehrten Vorzeichen den oben ge- 
nannten Punkten entsprechen diirften, fest 
steht, daB gerade die Organisationspsycho- 
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logie aufgrund der forschungspolitischen 
Rahmenbedingungen und wegen der Not- 
wendigkeit enger Kooperationen mit Orga- 
nisationen auf direkte Auftragsforschung 
nicht verzichten kann. Die Ausschaltung der 
oben aufgeftihrten Gefahrenquellen wird 
dabei mit institutionalisierten Kontrollen 
und Regelungen nur zum Teil gelingen; 
demgegenuber ist hier in erster Linie das 
VerantwortungsbewuBtsein und die ethisch- 
moralische Einstellung des Forschers gefor- 
dert. Die Entwicklung von entsprechenden 
Richtlinien analog zum Bereich der klini- 
schen Psychologie seitens der psychologi- 
schen Berufsverbande ware sicherlich zur 
groben Orientierung der Forscher niitzlich. 

4.3 Begrenzte M oglichkeiten zur 
M anipulierung und Kontrolle von 
Variablen 

Zur Uberpriifung eines kausalen Zusam- 
menhangs zwischen zwei Variablen wird in 
der Grundlagenforschung die experimentel- 
le Methodik favorisiert. Wie in Kapitel 4.1 
ausgefiihrt, handelt es sich dabei um eine 
spezifische Methodik der Datenerhebung, 
wobei die Ermittlung der Merkmale unter 
zwei Voraussetzungen erfolgt: 

1. Die Bedingung&, unterdenen die Erhe- 
bung erfolgt, werden, z. B. durch die Ver- 
wendung von Experimental- und Kon- 
trollgruppen, partiell konstantgehalten 
und partiell planmaBig variiert. Dies ist 
das Prinzip der Bedingungskontrolle. 

2. Die Merkmalstrager werden den varia- 
blen Bedingungen per Zufall zugeteilt. 
Das ist das Prinzip der Randomisierung. 

Die so konzipierte Experimentiermethodik 
ist in der Psychologie immer wieder grund- 
satzlich kritisiert worden (Holzkamp, 1986; 
Mertens, 1975). Wir beschranken uns hier 
auf die Frage, inwieweit die beiden konstitu- 
ierenden Bedingungen der Experimental- 
methodik auBerhalb des Labors, z. B. in ei- 
nem Betrieb, realisierbar sind. 



ad 1: Bedingungskontrolle 

Was die Bedingungskontrolle betrifft, so ist 
die Variation einer (unabhangigen) Variable 
unter gunstigen Bedingungen durchaus 
moglich. Die Zustimmung zu einer Untersu- 
chung erfolgt betrieblicherseits oft gerade 
im Hinblick darauf, daB die Auswirkungen 
einer speziellen MaBnahme (z. B. einer Ar- 
beitsstrukturierungsmaBnahme) uberpruft 
werden soil. Problematisch ist jedoch fast 
immer, wie im ubrigen auch bei Laborstu- 
dien, die partielle Konstanthaltung sonstiger 
Faktoren. Denn ein Eingriff in den Arbeits- 
ablauf lost notgedrungen eine Fiille weiterer 
Veranderungen aus. In den meisten Organi- 
sationen ist es auBerdem kaum moglich, 
mindestens zwei wirklich in jeder Hinsicht 
vergleichbare Stichproben zu definieren, um 
dann in der Experimentalgruppe eine Varia- 
tion X herbeizufiihren und in der Kontroll- 
gruppe entsprechend keine Veranderung 
vorzunehmen. 

Durch die Offenlegung der Fragestellung 
und des Untersuchungsdesigns im Vorfeld 
des Genehmigungsverfahrens ist eine echte 
Kontrollgruppe ebenfalls nicht konstituier- 
bar. Die Mitglieder der Kontrollgruppe wis- 
sen namlich notgedrungen, daB bei ihnen ein 
Faktor X nicht verandert wurde, wodurch 
mit Reaktivitatseffekten gerechnet werden 
muB. 

Die Geschaftsleitung und der Betriebsrat 
werden im ubrigen in vielen Fallen inter- 
venieren, wenn eine derartige Differenzie- 
rung nur aus experimental-logischen Ge- 
sichtspunkten vorgenommen wird, da da- 
durch die Kontrollgruppe nicht in den Ge- 
nuB der zu uberprufenden MaBnahmen 
kommt. Schwierigkeiten gibt es auch bei 
quasi-experimentellen V ersuchsanordnun- 
gen mit nicht-adaquaten Kontrollgruppen, 
da z.B. bei Vortest-Nachtest-Designs eben- 
falls offengelegt werden muB, warum eine 
Messung zweimal erfolgen soil. 

ad 2: Randomisierung 



Das zweite zentrale Prinzip der experimen- 
tellen Methodik, namlich die Randomisie- 
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rung, ist bei organisationspsychologischen 
Studien in der Praxis eher selten realisierbar. 
Die Organisationsmitglieder haben feste 
Arbeitsbereiche bzw. -platze, und Verset- 
zungen aufgrund eines Experiments wiirden 
den Arbeitsablauf erheblich storen. Man 
kann zwar u.U. ganze Bereiche per Zufall 
auswahlen, aber eine Vielzahl von innerbe- 
trieblichen Uberlegungen schrankt auch 
diesen SelektionsprozeB ein. Eine Interven- 
tion, die im Rahmen einer Studie evaluiert 
werden soil, wird dort vorgenommen, wo 
der Bedarf vermeintlich am groBten ist und 
wo die verantwortlichen Fiihrungskrafte die 
Intervention und die Untersuchung person- 
lich auch befiirworten und unterstiitzen. 
Fazit: Wenn eine organisationspsychologi- 
sche Studie genehmigt wird, weil ein ent- 
sprechendes Eigeninteresse der Organisa- 
tion gegeben ist, dann wird dieses Eigenin- 
teresse auch die Bedingungen fur die Durch- 
fiihrung der Untersuchung diktieren, und 
dies bedeutet einmal, daB die Manipulatio- 
nen primar bedarfsorientiert und nicht nur 
nach der experimentellen Logik ausgerich- 
tet vorgenommen werden konnen. Zum 
zweiten gilt die Pramisse, daB die Erhebung 
den betrieblichen Alltag so wenig wie mog- 
lich storen darf. M.a.W.: Der Preis, der fur 
die Erlaubnis eines Forschungsprojekts ge- 
zahlt werden muB, besteht in der erhebli- 
chen Einschrankung der beiden zentralen 
Prinzipien der experimentellen Methodik. 
Echte experimentelle Studien finden von 
daher nur gelegentlich in abgelegenen «be- 
triebsverfassungsrechtlichen Nischen» statt. 

4.4 Zur Bedeutung der spezifischen 
0 rganisationskultur 

Wenn eine organisationspsychologische Stu- 
die im Anwendungsfeld durchgefiihrt wer- 
den soil, so muB man sich vor Augen fiihren, 
daB man als Forscher in den meisten Fallen 
in einen «neuen» sozialen Kontext eintritt, 
der durch eigene Normen, Werte, Sichtwei- 
sen und durch seine eigene Sprache gekenn- 
zeichnet ist. Diese soziologische «Selbstver- 
standlichkeit» ist in letzter Zeit unter dem 
Stichwort «Organisationskultur» auch fur 



den Bereich der Organisationspsychologie 
entdeckt worden (Neuberger & Kompa, 
1987; vgl. Kapitel 3). Unter dieser Perspek- 
tive lassen sich fur die in diesem Beitrag zu 
diskutierenden methodischen Probleme ei- 
nige wichtige Konsequenzen auffiihren. 

Die Zielsetzung organisationspsychologi- 
scher Untersuchungen besteht z.B. haufig 
darin, das Verhalten und/oder die Einstel- 
lungen von Organisationsmitgliedern zu 
analysieren, und dies setzt in nahezu alien 
Fallen voraus, daB der Forscher und die zu 
untersuchenden Personen in einen Dialog 
eintreten, um mit Hilfe entsprechender ver- 
baler AuBerungen die Situationswahrneh- 
mungen und -Strukturierungen, die subjek- 
tiv empfundenen Belastungen usw. erfassen 
zu konnen. Bei diesen Kommunikationspro- 
zessen konnen jedoch, wie wir aus der Inter- 
viewforschung wissen, erhebliche Schwierig- 
keiten daraus resultieren, daB man nicht ei- 
ne generelle semantische Aquivalenz der 
Begriffe bei den Gesprachspartnern unter- 
stellen kann. Der «universitar» sozialisierte 
Forscher ist es gewohnt, daB seine Studenten 
im Fabor seine Sprache verstehen. Aber am 
Arbeitsplatz treten u. U. aufgrund der spezi- 
fischen Organisationskultur sprachliche 
Schwierigkeiten auf, die nicht immer zu 
Tage treten miissen. 

Der Forscher bzw. Interviewer muB also die 
Organisation, insbesondere die organisa- 
tionsspezifische Terminologie, bzw. kogni- 
tiven Schemata, «Sprachspiele», Bezugssy- 
steme usw. kennen, wenn er seine Forschung 
sinnvoll durchfiihren will. Gruppenspezifi- 
sche oder organisationsspezifische Skalen 
oder Befragungsinstrumente, die unter die- 
sem Gesichtspunkt eigentlich eingesetzt 
werden mliBten, sind nur sehr selten entwik- 
kelt worden. Der Vergleich verschiedener 
Betroffenengruppen ware im iibrigen bei ei- 
nem solchen Vorgehen nicht unproblema- 
tisch, weil die verwendeten Instrumente 
dann nicht identisch und damit vergleichbar 
waren. Die bisherige Strategie, das gleiche 
Instrument in verschiedenen Organisatio- 
nen und bei vollig verschiedenen Arbeits- 
platzen einzusetzen, ist aber fragwiirdig: 
Empirisch nachgewiesene Differenzen be- 
ziiglich bestimmter Phanomene, z.B. zwi- 
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schen Lohnempfangern und Angestellten, 
zwischen verschiedenen Hierarchieebenen 
oder zwischen verschiedenen Organisa- 
tionstypen konnen sich als Manifestationen 
unterschiedlicher semantischer Konnotatio- 
nen entpuppen. 

Interpretationsprobleme ergeben sich aber 
nicht nur bei direkten Kommunikationspro- 
zessen, wie z.B. bei Interviews, sondern in 
Analogie zu ethnologischen Studien muB 
auch bei «nicht-interaktivem> Beobach- 
tungsstudien mit solchen Effekten gerech- 
net werden. Ein Kennzeichen der sozialen 
Wahrnehmung besteht bekanntlich darin, 
daB die beobachteten Phanomene vor dem 
Hintergrund der eigenen kulturellen Selbst- 
verstandlichkeiten selektiv verarbeitet wer- 
den. Bei interkulturellen Vergleichen ist die- 
ses Problem evident, und der Ethnologe ver- 
sucht deshalb auch durch langjahrige Auf- 
enthalte bei einem «exotischen Stamm» die 
Rituale nachvollziehen bzw. verstehen zu 
lemen. Er wiirde sonst vorschnell z. B. eine 
religiose Zeremonie unter Zugrundelegung 
seiner Kategorien als «Saufgelage» miBdeu- 
ten. 

Diese Schwierigkeiten sind bei intrakultu- 
rellen und damit auch bei organisationspsy- 
chologischen Studien nicht so offensichtlich. 
Der aus dem universitaren Milieu kommen- 
de Forscher wird aber z. B. bei der Wahmeh- 
mung und Klassifikation des Fiihrungsver- 
haltens eines Vorgesetzten in einer anderen 
Organisation ebenfalls in Abhangigkeit von 
seinem Bewertungsmuster ausgehen und so- 
mit moglicherweise ebenso wie der unerfah- 
rene Ethnologe die Situation falsch interpre- 
tieren. 

Dieses zentrale Problem bei jeder ange- 
wandten Forschung wird bislang aus zwei 
Griinden nicht intensiv diskutiert. Zum ei- 
nen handelt es sich bei derartigen Verzer- 
rungen um subtile Prozesse, die nicht offen 
zu Tage treten miissen, insbesondere dann, 
wenn die Ergebnisse spater nicht mit den 
entsprechenden Organisationsmitgliedern, 
sondern mit Forschungskollegen bespro- 
chen werden. Zum anderen scheint das Pro- 
blem aus der Sicht der Wissenschaftler hau- 
fig deshalb nicht virulent zu sein, weil es 
durch die arbeitsteilige, quasi «tayloristi- 



sche» Organisation der Forschung als solche 
verdeckt wird: Der Wissenschaftler dele- 
giert namlich haufig die Datenerhebung an 
Interviewer, Beobachter oder Experimenta- 
toren, und er wird dann notgedrungen das 
oben beschriebene Defizit nicht selber erle- 
ben. Dieser Umstand bewirkt einmal die 
nicht unerheblichen Rollenprobleme und 
StreBphanomene bei den Interviewern, die 
mit der Diskrepanz zwischen der Rolle des 
neutralen Datensammlers und der des situa- 
tionsbedingten Vermittlers zurechtkommen 
miissen; weiterhin erlaubt diese Art der Ar- 
beitsteilung dem Forscher, sich voll und ganz 
auf die Auswertung des empirischen Mate- 
rials zu konzentrieren, ohne durch lastige 
Zweifel an der semantischen Aquivalenz der 
Fragen und Antworten irritiert zu werden. 
Die methodischen Implikationen des Orga- 
nisations-Kultur-Ansatzes gehen also bei 
angewandter Forschung, wie z.B. im Be- 
reich der Organisationspsychologie, allzuoft 
an der Nahtstelle zwischen Datenerhebung 
und Datenauswertung aufgrund der durch- 
gangig praktizierten Funktionsverteilung im 
Forschungsbetrieb verloren. Aus diesen 
Uberlegungen leitet sich die Empfehlung 
ab, daB der Forscher das jeweilige Anwen- 
dungsfeld ausgiebig kennenlernen muB, um 
uberhaupt sinnvoll eine Studie planen, 
durchfiihren und auswerten zu konnen. Des 
weiteren sollte der Forscher, der ein Erhe- 
bungsinstrument auswahlt oder konstruiert, 
zumindest in der Pretestphase, der bei An- 
wendungsforschung eine zentrale Rolle zu- 
kommt, aktiv und intensiv beteiligt sein. 

4.5 M oti vationale Probleme: 

R ollenubernahme durch die Probanden 

Forschung im Anwendungsfeld der Organi- 
sationspsychologie setzt voraus, daB die po- 
tentiellen Untersuchungspersonen bereit 
sind, die ihnen zugedachte Rolle zu iiber- 
nehmen. D.h. sie miissen motiviert sein, ak- 
tiv an einer wissenschaftlichen Befragung 
oder Simulationsstudie teilzunehmen. Die in 
der Grundlagenforschung in der Regel ver- 
wendete Studentenpopulation ist unter die- 
sem Gesichtspunkt eher unproblematisch. 





4.2 Probleme anwendungsbezogener organisationspsychologischer Forschung 121 



Studierende miissen z.B. im Rahmen ihres 
Psychologiestudiums die vorgeschriebenen 
«Versuchspersonen-Stunden» absolvieren, 
und auBerdem sind sie haufig auch neugie- 
rig, was in einem Experiment auf sie zu- 
kommt, mit all den methodischen Schwierig- 
keiten, die sich aus dieser spezifischen Mo- 
tivationslage im Hinblick auf die Validitat 
der Befunde ergeben. 

Warum aber sollte in der Arbeitswelt je- 
mand an einer organisationspsychologi- 
schen Studie teilnehmen? Abgesehen von 
der durch organisatorische Bedingungen be- 
wirkten hohen Ausfallquote (Schichtwech- 
sel, Kurzarbeit, Urlaub u.v.m.) sehen viele 
Betroffene den Sinn solcher Untersuchun- 
gen nicht ein. Sie wissen vor allem nicht, wel- 
che «Datentrager-Rolle» ihnen zugedacht 
ist. Das ganze Unterfangen hat aus ihrer 
Sicht nur dann einen nachvollziehbaren 
Sinn, wenn die jeweiligen Arbeitsplatze mit 
ihren spezifischen Eigenarten analysiert 
werden, um konkrete SchluBfolgerungen 
und vor allem Konsequenzen zu ziehen. Un- 
tersuchungen mit dem Ziel, gerade situa- 
tionsunabhangige Aussagen aufzustellen, 
bei denen also auf die Besonderheiten der 
Situation der Befragten keine Riicksicht ge- 
nommen werden kann, sind fur die Betrof- 
fenen praxisfern, «akademisch» und nicht 
dahingehend motivierend, den Forschern 
bereitwillig Auskunft zu erteilen. Entspre- 
chend oft trifft man bei der Suche nach Frei- 
willigen auf Personen, die sich weigem, die 
Rolle von Versuchspersonen zu spielen. 

Im Zusammenhang mit diesen Uberlegun- 
gen stellt sich ein weiteres typisches «An- 
wendungsproblem». Die den Studenten zur 
Erhohung der Teilnahmemotivation in der 
Regel zugesicherte Anonymitat der Unter- 
suchung ist bei Studien innerhalb von Orga- 
nisationen oft unmoglich und im ubrigen 
auch unglaubwurdig. Der Forscher bzw. In- 
terviewer findet also wenig Verstandnis bei 
den Probanden, wenn die genaue Fragestel- 
lung der Untersuchung nicht offen vor 
Beginn dargelegt wird. Das in der Grundla- 
genforschung mit Studenten gelegentlich 
praktizierte Ritual, mit Hilfe theaterreifer 
Inszenierungen die wahre Absicht des Ver- 
suchsleiters zu verbergen, greift in der Praxis 



nicht. Tauschungsmanover reduzieren nicht 
die Reaktivitatseffekte, im Gegenteil, sie er- 
hohen sie oder sie fuhren sogar zur Teilnah- 
meverweigerung. 

Erschwerend kommt noch hinzu, daB ge- 
plante Untersuchungen meistens mit ahnli- 
chen Bemiihungen von Arbeitsplatzbewer- 
tern, Refa-Spezialisten, industrial engineers 
oder Erhebungen seitens der Personalabtei- 
lung in Verbindung gebracht werden. Lang- 
jahrige Erfahrungen mit diesen Instanzen 
haben die Betroffenen gelehrt, sich beson- 
ders vorsichtig und zuriickhaltend zu verhal- 
ten, da voreilige Offenbarungen sich haufig 
in unerwiinschten administrativen Regelun- 
gen und RationalisierungsmaBnahmen bu- 
merangartig ausgewirkt haben. Werden z. B. 
belastungsreduzierende Veranderungen am 
Arbeitsplatz preisgegeben, konnen in der 
Lohnttite postwendend die Erschwerniszu- 
lagen wegfallen. 

Hinter einer organisationspsychologischen 
Untersuchung wird weiterhin fast immer ein 
Interesse der Geschaftsleitung vermutet, die 
ja der Untersuchung zugestimmt haben 
muB. Die spezifische Reaktivitat im Sinne 
eines sog. Auftraggebereffekts ist dadurch 
vorprogrammiert. Aus der Perspektive der 
Probanden wird in diesem Kontext nicht 
zwischen Geschaftsleitung, Personalabtei- 
lung und Forschern aus einer Universitat 
differenziert, sie alle reprasentieren zusam- 
men die «Biirokratie». 

Zusammenfassend kann also folgendes Fa- 
zit gezogen werden: Aus den verschiede- 
nen oben dargelegten Grunden kann abge- 
leitet werden, daB sich bei Untersuchungen 
innerhalb von Organisationen gravierende 
motivationale Schwierigkeiten bei den Pro- 
banden ergeben konnen. Durch daten- 
schutzrechtliche Diskussionen sensibili- 
siert sind die Betroffenen nicht ohne weite- 
res bereit, an einer Studie teilzunehmen; 
die Ausgangsmotivation ist also hochst am- 
bivalent. Wenn aber Organisationsmitglie- 
der an der Untersuchung teilnehmen, dann 
ist gerade aus den Grunden, die sie zur Teil- 
nahme motiviert haben - namlich Neugier, 
Hoffnung auf Verbesserung der Arbeits- 
platzsituation usw. -, die Verhaltensweise 
wahrend der Datenerhebung im Sinne der 
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Reaktivitatsproblematik vorgezeichnet: 
Risikominimierung durch Indifferenzver- 
halten, wie sie es im Umgang mit Behorden 
gewohnt sind - also z.B. hohe Meinungslo- 
sigkeit, Ja-Sager-Effekte usw. oder aber 
intensive Bemiihungen, die eigene Funk- 
tionsfahigkeit unter Beweis zu stellen. Or- 
ganisationsspezifisches «impression mana- 
gement» wird so schnell zur dominanten 
Reaktionsstrategie. Umgekehrt ist natiir- 
lich auch eine Situation vorstellbar, in der 
die Befragten Beeintrachtigungen fingie- 
ren, um Erschwerniszulagen zu erhalten 
oder um Verbesserungen am Arbeitsplatz 
zu erreichen. Es bleibt also festzuhalten, 
daB im Gegensatz zum universitaren Be- 
reich Reaktionen im Rahmen einer Unter- 
suchung in Organisationen Konsequenzen 
fur die Betroffenen nach sich ziehen. Die 
Befragten bzw. die Versuchspersonen ver- 
suchen deshalb diese Folgen zu antizipie- 
ren und wahlen ihre Antworten oder Reak- 
tionen ensprechend aus. D.h. es ist damit zu 
rechnen, daB von den Untersuchungsperso- 
nen versucht wird, den Forscher bzw. Inter- 
viewer im Sinne der Durchsetzung eigener 
Interessen zu instrumentalisieren. Die Re- 
aktionen der Betroffenen konnen aus die- 
sem Grund oft nur vor dem Hintergrund ih- 
rer betrieblichen (politischen) Interessen 
verstanden werden. 



5. Argumente fur einen 
P aradigmenplural ismus 

Von der Entstehungsgeschichte der Psycho- 
logic ausgehend wurde in den letzten Ab- 
schnitten zunachst dargelegt, daB die ange- 
wandten Teildisziplinen, insbesondere die 
altere Arbeits- und Betriebspsychologie und 
spater dann teilweise auch die Organisa- 
tionspsychologie, in Anlehnung an das na- 
turwissenschaftliche Ideal konzipiert wur- 
den. Es konnte dann gezeigt werden, daB die 
an diesem Ideal orientierten handlungsrele- 
vanten Forschungsmaximen beim Eintritt 
ins «Organisationsfeld» nur noch begrenzt 
eingelost werden konnen. Sowohl verschie- 
dene pragmatische Grenzen aufgrund recht- 



licher oder sonstiger organisationsspezifi- 
scher Bedingungen als auch methodenim- 
manente Probleme, insbesondere in Folge 
der forschungsbedingten Interaktionen mit 
den Probanden, ftihren zu den geschilderten 
Problemen der «angewandten» Organisa- 
tionspsychologie. 

Angesichts dieser Situation stellt sich die 
naheliegende Frage, wie man dieses offen- 
sichtliche Dilemma losen konnte. Es bringt 
die organisationspsychologische Forschung 
nicht weiter, wenn die angeblichen oder tat- 
sachlichen Mangel weiterhin mit entschuldi- 
genden Hinweisen auf die Tiicken bzw. die 
Komplexitat des Anwendungsfeldes ver- 
harmlost werden. 

Ein moglicher Ausweg konnte liber eine me- 
ta-methodische Reflexion gefunden werden, 
indem (noch einmal) die Frage aufgeworfen 
wird, welches Forschungsparadigma fur die 
Organisationspsychologie denn das adequa- 
te sei (vgl. hierzu Muller, 1989; Greif, Holling 
& Nicholson, 1989). Im Gegensatz zu ande- 
ren Teilbereichen der Psychologie, wie z.B. 
der Klinischen Psychologie oder Sozialpsy- 
chologie, hat es eine vergleichbare Kontro- 
verse in diesem Bereich noch nicht gegeben. 
Nun wird dieser in den Sozialwissenschaften 
bekannte Streit zwischen dem sogenannten 
normativen und interpretativen Paradigma 
(Wilson, 1973) bzw. dem hypothetisch-de- 
duktiven und holistisch-induktiven Paradig- 
ma periodisch zu verschiedenen Anlassen 
immer wieder neu entfacht, und die Frage, 
welches Paradigma fur die Organisations- 
psychologie geeignet sei, ware eine giinstige 
Gelegenheit, diesen Disput auf einem z.T. 
neuartigen Feld aufzugreifen. Es wurde den 
Rahmen dieses Kapitels sprengen, dies in al- 
ler Ausfuhrlichkeit zu versuchen, aber im 
folgenden sollen dennoch einige wichtige 
Aspekte hervorgehoben werden. 

Wie sehen zunachst einmal die wesentlichen 
Argumente der beiden Positionen aus? (vgl. 
Cicourel, 1970; Hopf, 1979; Jiittemann, 
1985): 

Das normative Paradigma geht davon aus, daB 
soziale Interaktionen als relativ unabhangig von 
dem situativen Kontext definiert werden konnen, 
in dem die Handlung stattfindet. Folglich spielt 
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auch der spezifische Kontext, der durch das For- 
schungshandeln entsteht, an sich keine zentrale 
Rolle. Entscheidend ist vielmehr. wie die zu ana- 
lysierenden Variablen gegentiber den Randbe- 
dingungen isoliert werden, um z.B. eindeutige 
Kausalschltisse ziehen zu konnen. Die personli- 
che Beziehung zwischen Forscher und Erforsch- 
ten soil ingesanit gesehen moglichst neutral blei- 
ben. Die aus dieser Grundposition abgeleiteten 
methodologischen Standards sind konsequenter- 
weise Standardisierung und Reproduzierbarkeit 
zur Erzielung intersubjektiv uberprufbarer Er- 
gebnisse (Mertens. 1977; Volmerg, 1983). De fac- 
to lauft diese Strategie in der Regel auf eine 
quantifizierende Forschung hinaus, bei der die 
Sicherung der internen Validitat einen hohen 
Stellenwert hat. Die bislang eingesetzten Metho- 
den der Organisationspsychologie passen in der 
Mehrzahl der Falle auch dann zu diesem norma- 
tiven bzw. bedingungsanalytischen Paradigma. 
wenn nicht typische quantifizierende Methoden 
appliziert werden. 

Vertreter des interpretative n Paradigmas sehen in 
der aus ihrer Sicht gleichsam zur Routine erstarr- 
ten Standardisierung des Kontexts und in der Iso- 
lierung der zu analysierenden Variablen die Ge- 
fahr, daB die Interaktionsbedingungen qua Me- 
thodik verformt und damit artifiziell werden. Sie 
gehen davon aus, daB Handeln ein prinzpiell un- 
abgeschlossener interpretativer ProzeB ist; eine 
Pramisse, die auch jegliches Forschungshandeln 
betrifft. Schiitz (1932) hatte bereits in den 30er 
Jahren aufgezeigt, daB jegliches Verhalten in so- 
zialen Kontexten. also auch das Arbeitsverhalten 
in Organisationen, von auBen durch Dritte nur 
insoweit als Handlung verstanden werden kann, 
wie es die projektiven Interpretationen der Be- 
obachter erlauben. Empirische Erhebungen be- 
diirfen daher der Riickkopplung mit introspekti- 
ven Daten, oder mit Flabermas formuliert: «Das 
Verstehen einer symbolischen AuBerung erfor- 
dert grundsatzlich die Teilnahme an einem Pro- 
zeB der Verstandigung» (Habermas, 1981, 
S. 165). 

Im Gegensatz zum normativen Paradigma haben 
folglich die Situationsdefinitionen der Untersu- 
chungspersonen, soweit sie nicht direkt Gegen- 
stand der Untersuchung sind, nicht den Status 
von unerwiinschten Storfaktoren, sondern sie 
werden zum «Prufstein ftir die Gultigkeit» (Vol- 
merg, 1983) der Untersuchungen. Die daraus ab- 
geleiteten methodologischen Standards zur Klas- 
sifikation der empirischen Daten stehen zwangs- 
laufig im Gegensatz zu denen des normativen 
Paradigmas: «Leitsatz (der explorativen Unter- 
suchung) ist es, sich jeder ethisch vertretbaren 
Vorgehensweise zu bedienen, die die Wahr- 
scheinlichkeit dafiir bietet, daB man ein genaue- 
res Bild dessen gewinnt, was in dem Gebiet so- 



zialen Lebens vor sich geht. Aus diesem Grunde 
kann es direkte Beobachtung einschlieBen, das 
Interviewen von Personen, das Zuhoren bei ih- 
ren Gesprachen, die Beschaffung von Lebensge- 
schichten, den Gebrauch von Briefen und Tage- 
biichern, das Heranziehen offentlicher Protokol- 
le, die Durchfiihrung von Gruppendiskussionen 
und das Auszahlen von Einzelelementen, falls 
dies lohnend erscheint» (Blumer, 1973, S. 81). In 
der Forschungspraxis impliziert dieses Metho- 
denverstandnis eine hohe Affinitat zu qualitati- 
ven Verfahren (vgl. die Lelirbiicher bzw. Publika- 
tionen iiber die Verfahren der qualitativen So- 
zialforschung von der Arbeitsgruppe Bielefelder 
Soziologen, 1973; Flick, v. Kardorff, Keupp, v. 
Rosenstiel & Wolff, 1991; Jlittemann, 1985; Spoh- 
ring, 1989). 

Ein Blick in die organisationspsychologische 
(Forschungs-)Literatur zeigt deutlich, daB 
nur selten Untersuchungen anzutreffen sind, 
die sich dem interpretativen Paradigma ver- 
pflichtet ftihlen. Wenn man sich jedoch die 
in den vorhergehenden Abschnitten darge- 
stellten Schwierigkeiten bei der Durchfiih- 
rung organisationspsychologischer Untersu- 
chungen nochmals vor Augen fiihrt, dann 
wird deutlich, daB zumindest in einigen 
Punkten das Methodenverstandnis des in- 
terpretativen Paradigmas diesen Problemen 
eher gerecht wird. Man denke z.B. an die 
Hinweise auf die Bedeutung der spezifi- 
schen Organisationskultur im Rahmen orga- 
nisationspsychologischer Forschung. 

Es ware aber vollig verfehlt, den allzu oft 
anzutreffenden Dogmatismus im Bereich 
der Organisationspsychologie im Sinne ei- 
ner Praferierung des normativen Paradig- 
mas dadurch aufzuheben, daB man ihn im 
Zuge einer radikalen «antiobjektivistischen 
Kehrtwendung» durch einen nicht minder 
rigorosen Dogmatismus diesmal in Gestalt 
des interpretativen Paradigmas ersetzt. Es 
soil stattdessen fur einen Paradigmenplura- 
lismus pladiert werden, denn es fiihrt auf die 
Dauer kein Weg an der Erkenntnis vorbei, 
daB je nach Fragestellung eines Forschungs- 
vorhabens in der Tat grundsatzlich unter- 
schiedliche methodische Vorgehensweisen 
eingeschlagen werden miissen, bei denen 
entweder das «Objekt» oder das «Subjekt» 
im Vordergrund steht. 

Die jeweilige Auswahl des adaquaten Ver- 
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fahrens ist dabei keineswegs willkiirlich, 
sondem sie richtet sich nach der Zielsetzung 
der Studie und nach dem Erkenntnisstand 
des Forschers im Hinblick auf das zu unter- 
suchende Phanomen. Man muB namlich da- 
von ausgehen, daB die sozialwissenschaftli- 
chen Methoden zur Analyse der Umwelt 
grundsatzlich aus den Alltagstechniken ent- 
stehen (Kleining, 1982, 1991). Daraus folgt 
u. a., daB es eine «sinnvolle» Abfolge dieser 
Verfahren gibt: Man beginnt bei der Unter- 
suchung in einem neuen Feld mit solchen 
Techniken, die mit niedrigem Abstraktions- 
grad aus den Alltagstechniken entstanden 
sind, und die zu qualitativen, nicht zu quan- 
titativen Daten ftihren. 

Beide Verfahren unterscheiden sich weiter- 
hin notgedrungen durch die Art und Weise 
der Abstraktion aus den Alltagstechniken. 
«Im Alltag erkennen wir die Umwelt, indem 
wir Sinneseindriicke miteinander verglei- 
chen und dabei Gemeinsamkeiten und Un- 
terschiede feststellen. Vereinfacht ausge- 
driickt abstrahiert die qualitative Sozialfor- 
schung die Technik des Vergleichs auf Ge- 
meinsamkeiten, die quantitative die des 
Vergleichs auf Unterschiede aus den All- 
tagsverfahren. Genauer betrachtet ist zu be- 
riicksichtigen, daB diese Abstraktion ein 
ProzeB ist, so daB es richtiger ist zu sagen: 
die qualitative Sozialforschung arbeitet in 
Richtung auf das Erfassen von Gemeinsam- 
keiten, die quantitative in Richtung auf das 
Erfassen von Differenzen» (Kleining, 1982, 
S.227). Von daher unterscheiden sich auch 
die Zielsetzungen: «Wissenschaftliche For- 
schung im allgemeinen, naturwissenschaft- 
liche wie auch geisteswissenschaftliche, 
sozialwissenschaftliche im besonderen soil 
dann »qualitativ« vorgehen, wenn die Ge- 
genstande und Themen nach allgemeinem 
Wissensstand, nach Kenntnis des Forschers 
oder auch nur nach seiner Meinung, kom- 
plex, differenziert, wenig iiberschaubar, wi- 
derspriichlich sind oder wenn zu vermuten 
steht, daB sie nur als »einfach« erscheinen, 
aber - vielleicht - Unbekanntes verbergen. 
Sind aber Zusammenhange so aufgeklart, 
daB sie einfach sind - nicht nur einfach er- 
scheinen -, dann kann die quantitative No- 
menklatur okonomisierend eingesetzt wer- 



den, um den Preis der Konkretheit und so 
lange auch um den Preis der Genauigkeit, 
als die ausgewahlten Variablen die psychi- 
schen, sozialen oder historischen Wirkkrafte 
nicht vollstandig wiedergeben» (Flick et ah, 
1991, S. 16). 

Bezogen auf die organisationspsychologi- 
sche Forschung folgen aus diesen Uberle- 
gungen eine Reihe wichtiger Konsequenzen: 

1. Organisationsforschung anhand qualita- 
tiver Verfahren sollte in der Regel, vor 
allem bei einem neuen Untersuchungs- 
feld, der quantitativen Forschung voran- 
gehen. Dies betrifft nicht nur die konkre- 
te Fragestellung der Studie, sondern 
auch ein neues Setting mit seiner eigenen 
«Kultur». 

2. Qualitative Analysen konnen je nach 
Fall auch ohne eine nachgelagerte quan- 
titative Analyse auskommen. Sie eignen 
sich z. B. zur «Entdeckung» von Struktu- 
ren. Wenn wir die Grundpramisse der 
Organisationspsychologie ernst nehmen, 
die ihr von den Griindern ins Stamm- 
buch geschrieben wurde, daB namlich 
Organisationen als offene Systeme auf- 
zufassen sind, dann folgt daraus konse- 
quenterweise, daB der jeweilige System- 
bezug eines isoliert betrachteten Unter- 
suchungsgegenstandes mit qualitativen 
Verfahren besonders gut erfaBt werden 
kann. 

3. Eine quantitative Organisationsfor- 
schung ohne vorgelagerte qualitative 
Phase, in der also nicht neue Beziehun- 
gen zwischen Variablen herausgefunden, 
sondern unterschiedliche Auspragungen 
bereits bekannter Beziige gemessen wer- 
den sollen, unterliegt tendenziell der Ge- 
fahr, daB «sinnlose» Daten produziert 
werden, bzw. falsche Relationen quanti- 
fiziert werden, die entsprechend kunst- 
voll interpretiert werden miissen. 

Aus den drei Punkten wird deutlich, daB 
qualitative Verfahren nicht, wie so oft zu le- 
sen ist, in die «vorwissenschaftliche» Phase 
eines Forschungsprojekts verdrangt werden 
sollten. Das heiBt aber auch nicht, daB qua- 
litative Verfahren per se fehlerfrei sind. Sie 
unterliegen z.T. den gleichen Gefahren wie 
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quantitative Verfahren, nur die Zielsetzung 
ist eben eine andere, wie zuvor dargestellt 
wurde. 

Zusammenfassend betrachtet stellt sich an- 
gesichts dieser Thesen die Frage, inwieweit 
die bisherige Organisationspsychologie auf- 
grund ihrer eher quantitativen methodi- 
schen Ausrichtung moglicherweise durch 
das Uberspringen der qualitativen Phase in 
dem einen oder anderen Fall tatsachlich 
«sinnlose» oder zumindest triviale Ergebnis- 
se zu Tage gefordert hat. Bei naherer Be- 
trachtung einzelner Teilbereiche laBt sich 
der Vorwurf nicht von der Hand weisen, weil 
dort offensichtlich - sei es infolge eines «no- 
mologischen Omnipotenzanspruchs», sei es 
aus Unkenntnis aufgrund der im Abschnitt 
4 beschriebenen tayloristischen Arbeitstei- 
lung- gerade die oben beschriebenen Fehler 
gemacht werden: Kurzfristiger Eintritt in ei- 
ne Organisation, Uberpriifung bestimmter 
Hypothesen, die aus einem theoretischen 
Modell bereits vorher abgeleitet wurden, 
Auswertung der Daten und Interpretation 
der Befunde im Licht des verwendeten theo- 
retischen Ansatzes, Konfrontation bzw. Ver- 
gleich mit fruheren, u.U. genauso defizita- 
ren Studien. Das gilt z.B. fur die Fiihrungs- 
forschung, wo komplexe Analyseverfahren 
wie z. B. Cluster- und Faktorenanalysen mit 
ihrem angeblichen Potential, neue Zusam- 
menhange aufzudecken, dariiber hinweg- 
tauschen konnen, daB die vom Forscher vor- 
gegebenen Dimensionen lediglich durch die 
empirischen Daten bestatigt werden und die 
Untersuchung per Methodik in den engen 
Grenzen der eingesetzten Instrumente ver- 
haftet bleibt. 

Vielleicht ist die fehlende Akzeptanz so 
mancher organisationspsychologischer Be- 
funde in der Praxis darauf zuriickzufiihren, 
daB im oben beschriebenen Sinne bereits 
Bekanntes oder falschlich Unterstelltes 
durch ein Forschungsprojekt lediglich, wenn 
auch abstrakter, nochmals abgebildet wor- 
den ist. Wobei der nicht-psychologische 
Praktiker den hoheren Abstraktionsgrad 
der Darstellung als kompetente Feistung 
des Forschers zwar anerkennt, aufgrund sei- 
ner Alltagstechniken und der spezifischen 
Kenntnis der Anwendungssituationen aber 



den Eindruck hat, daB keine grundsatzlich 
neuen Aspekte oder Einsichten gewonnen 
werden. Die Forschungsbefunde haben fur 
ihn dadurch keinen instrumentellen Wert im 
Sinne einer Handlungsorientierung fur ge- 
plante InterventionsmaBnahmen, sondern sie 
dienen ihm bestenfalls fur hausinterne Pra- 
sentationen (z. B. vor der Geschaftsleitung), 
um seine Interpretation eines Sachverhalts 
durch das wissenschaftliche «face-lifting» 
nachtraglich oder prophylaktisch legiti- 
mieren bzw. sanktionieren zu lassen. 

Die hier angesprochene Problematik konnte 
ein Grund dafiir sein, daB zahlreiche genuin 
organisationspsychologische Arbeitsfelder 
schon seit vielen Jahren von anderen Beru- 
fen besetzt werden, so daB sich die Optimie- 
rung der Methodik nach den Bediirfnissen 
der Grundlagenforschung auch unter die- 
sem Gesichtspunkt als berufspolitische 
Sackgasse herausstellt (Bungard, 1990; Wot- 
tawa, 1990). 



6. Konsequenzen fur die 
Auswahl von M ethoden 

Mit einer schrittweisen «Fiberalisierung» 
des bislang zu engen Wissenschaftsverstand- 
nisses, wie sie z.B. durch die Akzeptierung 
des interpretativen Paradigmas als adaquate 
Forschungsstrategie bei bestimmten Frage- 
stellungen zum Ausdruck kommen konnte, 
wird konsequenterweise eine weitreichende 
Ausweitung des Methodenarsenals ermog- 
licht. Dies sollte nicht nur einen multimetho- 
dalen Ansatz erleichtern, wie er ja schon im- 
mer zumindest in Form eines Lippenbe- 
kenntnisses gefordert wurde, sondern sie 
wurde die Basis dafiir schaffen, daB je nach 
Problemstellung die jeweils erfolgverspre- 
chendste Erhebungstechnik ausgesucht wird 
und nicht umgekehrt die begrenzten Metho- 
den das Spektrum moglicher Fragestellun- 
gen von vornherein eingrenzen. Diese wiin- 
schenswerte Ausweitung des Methoden- 
spektrums sollte dabei in zwei Richtungen 
erfolgen; Sie betrifft erstens die jeder For- 
schung inharente Reaktivitatsproblematik 
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und zweitens die spezifische Situation bei 
qualitativer Forschung. 

Zum ersten Punkt: Die in Abschnitt 4 be- 
handelten Reaktivitatseffekte, die potentiell 
bei jeder Forschung entstehen, legen einmal 
den Einsatz von zusatzlichen Instrumenten 
zur Kontrolle derartiger Effekte, z.B. nicht- 
reaktive MeBverfahren (Bungard & Luck, 
1974; Webb, Campbell, Schwartz & Sech- 
rest, 1976) oder das Rollenspiel (Sader, 
1986) nahe. 

Im ersten Fall wird die Reaktivitat moglichst 
reduziert oder sogar eliminiert, weil die Un- 
tersuchungspersonen nicht bewuBt wahr- 
nehmen, daB iiberhaupt eine wissenschaftli- 
che Studie durchgefuhrt wird, sie somit auf 
die Messung nicht reagieren (daher der Na- 
me «nicht-reaktiv»). In der organisations- 
psychologischen Forschung konnte dies be- 
deuten, daB z.B. vermehrt von vorliegen- 
dem Schriftmaterial, Beschwerdebriefen, 
Statistiken und ahnlichen Dokumenten Ge- 
brauch gemacht wird. Ein anderes Beispiel 
fur nicht-reaktive Verfahren ware die (uner- 
kannte) teilnehmende Bobachtung, soweit 
dies ethisch vertretbar ist (W allraff konnte 
in diesem Sinne als Protagonist dieses An- 
satzes interpretiert werden!). 

Im Falle des Rollenspiels wird die Reaktivi- 
tat bewuBt extrem erhoht, indem die Vp 
iiber die wahre Zielsetzung einer Untersu- 
chung vollstandig informiert wird, um an- 
schlieBend aus dem Rollenspiel quasi als 
Gegenstiick zu der in der Sozialpsychologie 
haufig verwendeten Tauschungstechnik em- 
pirische Daten zu erheben. Einige wenige 
Beispiele finden sich z.B. im Rahmen der 
Erforschung nonverbalen Verhaltens, bei 
denen u. a. das typische Vorgesetztenverhal- 
ten per Rollenspiel simuliert und analysiert 
wurde. Aus der taglichen Trainingsarbeit ist 
aber bekannt, daB auch zahlreiche andere 
Interaktionsrituale innerhalb von Organisa- 
tionen wahrend eines Rollenspiels (diesmal 
aber als didaktisches Instrument) offenbar 
sehr treffend reproduziert werden konnen, 
so daB es sich lohnen wurde, das Rollenspiel 
haufiger als bisher in das Repertoire der Er- 
hebungsinstrumente der Organisationspsy- 
chologie aufzunehmen. 

Zum zweiten Punkt: Mit der starkeren Be- 



riicksichtigung des interpretativen Ansatzes 
miiBten vermehrt auch solche Techniken 
eingesetzt werden, die der Diagnose neuer 
Sachverhalte, nicht so sehr der Beschrei- 
bung von bereits bekannten Phanomenen 
dienen. Hierzu zahlen u.a. die Techniken 
der sog. «objektiven Hermeneutik» (Oever- 
mann, Tilmann, Konau & Krambeck, 1979; 
Schneider, 1985), bei denen nach dem Prin- 
zip der «Offenheit» gegeniiber dem Unter- 
suchungsobjekt gehandelt wird. Konkret be- 
deutet dies z. B. den Einsatz des qualitativen 
Interviews, bei dem der Befragte moglichst 
auch von sich aus relevant erscheinende 
Themenbereiche ansprechen kann (Hoff, 
1985). Der passiv reagierende Befragte bei 
iiblichen Interviews avanciert hierbei zum 
«gleichberechtigten» kompetenten Ge- 
sprachspartner, der als Experte seinen Ar- 
beitsplatz beschreibt. 

Das wesentliche besteht also im Dialogkon- 
zept: Die jeweilige Antwort des Befragten 
kann AnlaB zu einer auf diese Reaktion be- 
zogenen Frage sein. Im Gegensatz dazu wer- 
den die Fragen bei quantitativen Befra- 
gungsaktionen vorher festgelegt. «Unge- 
fragtes» darf nicht «beantwortet» werden, es 
«stort» den MeBprozeB, aber dadurch kon- 
nen u.U. verschiedenartige Perspektiven 
unterschlagen werden. Das Dialogkonzept 
ist im iibrigen keineswegs auf Gesprache mit 
einzelnen Personen beschrankt. Im Gegen- 
teil: Bei organisationspsychologischen Stu- 
dien haben sich im Rahmen von Organisa- 
tionsdiagnosen insbesondere Gruppendis- 
kussionen (Dreher & Dreher, 1991; Vol- 
merg, 1977) als eine besonders fruchtbare 
Methode herauskristallisiert. Sie kommt 
dem im Arbeitsalltag entwickelten Wunsch 
nach «Diffusion der Verantwortlichkeiten» 
in einer Gruppe entgegen, so daB Probleme 
u.U. offener angesprochen werden. Der 
Forscher kann auBerdem anhand der unter- 
schiedlichen Kommunikationsstile und auf 
der Basis der Konsensfindungsstrategien 
wertvolle Hinweise fur seine Fragestellung 
erhalten. 

Beispiele fur derartige Ansatze finden sich 
im deutschen Sprachbereich bereits in eini- 
gen industriesoziologischen Arbeiten aus 
den 50er Jahren, z. B. bei den in der Hiitten- 
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industrie durchgefiihrten Studien zum The- 
ma «Technik und Industriearbeit» oder 
«Das Gesellschaftsbild des Arbeiters» (Po- 
pitz, Bahrdt, Jtires & Resting, 1961). In letz- 
ter Zeit wurden zunehmend im Hinblick auf 
verschiedene Bereiche der Arbeits- und Or- 
ganisationspsychologie die Moglichkeiten 
qualitativer Verfahren dargelegt, z.B. im 
Rahmen der Arbeitspsychologie (Frieling, 
1991) der Organisationspsychologie (Ge- 
bert, 1991), oder bei der Analyse neuer 
Technologien (Bohle, 1991). 

Die «Entdeckung der Entdeckungsphase» 
im Rahmen organisationspsychologischer 
Forschung induziert schlieBlich nicht nur 
den Einsatz vielfaltiger Erhebungstechni- 
ken im Kontext eines bewuBt heterogen ge- 
planten multimethodalen Ansatzes, sondern 
sie ermoglicht zugleich eine weitere, eng da- 
mit zusammenhangende Forschungsstrate- 
gie, namlich die Durchfiihrung sog. formati- 
ver Evaluationsstudien (Wottawa & Thie- 
rau, 1990) die sich mit den Bediirfnissen der 
Anwender oft in Einklang bringen laBt, wie 
im Abschnitt 4 dargelegt wurde. Die «Ent- 
deckungsphase» impliziert namlich, daB der 
Forscher nicht nur statisch sein Feld beob- 
achten mochte, sondern er kann relevante 
Strukturmerkmale seines Gegenstandes 
u.U. nur im Zuge eines Prozesses identifi- 
zieren, bei dem er selber teilweise aktiv ein- 
greift, um die daraufhin erfolgenden Reak- 
tionen bewerten zu konnen. BewuBte Inter- 
ventionen und simultane Interpretationen 
der ausgelosten Prozesse mit Hilfe der Eva- 
luations-Verfahren reprasentieren aus die- 
ser Sicht eine sinnvolle Forschungsstrategie, 
die entsprechend umgekehrt in der quantifi- 
zierenden Beschreibungsphase bislang als 
methodische «Eigentore» par excellence 
eingestuft werden. 

Die starkere Einbeziehung spezifischer Eva- 
luationsmethoden im Bereich der Organisa- 
tionspsychologie ware nicht nur dem Unter- 
suchungsobjekt angemessener, sondern sie 
wurde in vielen Fallen erst den Zugang zu 
interessanten Untersuchungen ermoglichen, 
da sie der «Anwendungsproblematik» der 
Organisationspsychologie eher entsprechen 
und auBerhalb des Wissenschaftsbetriebs 
groBere Akzeptanz finden. 
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Einfuhrung 



In der deutschsprachigen Arbeitspsycholo- 
gie besteht weitgehend Einigkeit dahinge- 
hend, daB die Aufgabe dieser Disziplin eine 
dreifache ist: (1) die Analyse von Arbeitsta- 
tigkeiten und Arbeitssystemen, (2) deren 
Bewertung nach definierten Humankrite- 
rien und (3) die Erarbeitung von Gestal- 
tungs vorschlagen . 

Folgt man dem soziotechnischen System- 
konzept, in dem die Wechselwirkungen zwi- 
schen den sozialen und den technischen 
Komponenten von Arbeitssystemen beson- 
dere Beriicksichtigung finden, so wird rasch 
deutlich, daB die Arbeitspsychologie bei der 
Erfiillung dieser drei Aufgaben stets auch 
organisationale Aspekte einbeziehen muB 
und daB eine strikte Trennung von Arbeits- 
und Organisationspsychologie nicht moglich 
ist. Lediglich die Perspektive kann eine an- 
dere sein bzw. die Akzentsetzung. 

Wer die Analyse, Bewertung und Gestal- 
tung von Arbeitstatigkeiten serios betreiben 
will, wird sich immer auch mit deren organi- 
sational Einbettung und der Regulation 
der Grenzbedingungen zu beschaftigen ha- 
ben. Wer sich umgekehrt mit der Analyse, 
Bewertung und Entwicklung von Organisa- 
tionen befaBt, wird immer auch Fragen der 
horizontalen und vertikalen Arbeitsteilung, 
der Mensch-Maschine-Funktionsteilung 
und der funktionalen Integration mit zu be- 
handeln haben. 

Diese - nicht nur als gegenseitige Ergan- 
zung, sondern als integrative Verkniipfung - 
verstandene Beziehung zwischen der Ar- 
beits- und der Organisationspsychologie 
schlagt sich auch in dem hier vorliegenden 
Buchteil zur Arbeitspsychologie nieder. 
Dieser Teil gliedert sich in drei Kapitel: Be- 
deutung und Wirkung von Arbeit (Kapitel 
5), Analyse und Bewertung von Arbeitsta- 
tigkeiten (Kapitel 6) Gestaltung von Ar- 
beitstatigkeiten (Kapitel 7). Das heiBt, den 
Berichten iiber die oben genannte dreifache 
Aufgabe der Arbeitspsychologie - Analyse 



und Bewertung von Arbeitstatigkeiten so- 
wie Erarbeitung von Gestaltungsvorschla- 
gen - ist ein Kapitel vorangestellt, das sich 
mit den Fragen beschaftigt, was Arbeit fur 
Menschen bedeutet bzw. bedeuten kann und 
welcher Art die Wirkungen von Arbeit sind. 
Bei der Frage nach der Bedeutung von Ar- 
beit geht es einerseits um deren moglichen 
Stellenwert im Lebenszusammenhang, an- 
dererseits um inhalts- und prozeBorientierte 
Konzepte von Motivation und Zufrieden- 
heit. Bei der Frage nach den Wirkungen von 
Arbeit werden zunachst Belastungs- und 
Beanspruchungsfolgen ausfithrlich disku- 
tiert. Der daran anschlieBende Abschnitt 
iiber Arbeit und Personlichkeit beschaftigt 
sich einerseits mit Wirkungen von Arbeits- 
bedingungen auf die Entwicklung der Per- 
sonlichkeit, andererseits mit Folgen des Ver- 
lusts von Arbeit fur Gesundheit und Person- 
lichkeitsentwicklung. Damit schlieBt sich 
der Kreis zur Frage nach der Bedeutung von 
Arbeit. 

Natiirlich ist diese Frage ebenso wie die 
nach den Wirkungen von Arbeit grundle- 
gend auch fur die Analyse und Bewertung 
von Arbeitstatigkeiten. Der entsprechende 
Beitrag zu diesem Buchteil stellt denn auch 
«funktionsorientierte» und «autonomie- 
orientierte» Analyseansatze einander ge- 
geniiber. Erstere beruhen auf dem Konzept 
der Partialisierung von Arbeitstatigkeiten in 
normierte und fremdregulierte Einzelver- 
richtungen, letztere auf dem Konzept voll- 
standiger Tatigkeiten mit weitgehender 
Selbstregulation. Diese Gegeniiberstellung 
ist insofern bedeutsam, als neuere Technolo- 
gien beide Konzepte unterstiitzen konnen. 
Am Beispiel eines flexiblen Fertigungssy- 
stems wird schlieBlich ein Analyse- und Be- 
wertungskonzept beschrieben, das sozio- 
technische und tatigkeitspsychologische An- 
satze optimal kombiniert. 

Das dritte Kapitel dieses Buchteils nimmt 
das Konzept der Personlichkeitsentwick- 
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lung in der Auseinandersetzung mit der Ar- 
beitstatigkeit auf und handelt es unter ver- 
schiedenen Stichworten ab: Strategien der 
Arbeitsgestaltung, Merkmale der Aufga- 
bengestaltung, soziotechnische Systemge- 
staltung, arbeitsorientierte Gestaltungskon- 
zepte fur den Einsatz neuer Technologien. 
Dieses Kapitel macht die Beziehungen zwi- 
schen Arbeits- und Organisationspsycholo- 
gie deutlich erkennbar: ganzheitliche Auf- 
gaben, individuelle Autonomie und Selbst- 
regulation in Gruppen sind ohne weiterrei- 



chende Konzepte immer nur in beschrank- 
tem Umfang moglich. 

Fiir alle Autoren dieses Buchteils ist im iibri- 
gen klar: die Arbeitstatigkeit gehort in unse- 
rer Gesellschaft zu den zentralen Lebensta- 
tigkeiten der erwachsenen Menschen. Und 
es ist moglich, Arbeitstatigkeiten und Orga- 
nisationsstrukturen so zu gestalten, daB sie 
sowohl Humankriterien als auch Kriterien 
wirtschaftlicher Effizienz entsprechen. 

Eberhard Ulich 
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5. Bedeutung und Wirkung von Arbeit 

Norbert Semmer und Ivars Udris 



1. Zur Einfuhrung: 

Arbeit - Notwendiges Ubel 
oder zentrale LebensauGerung? 

Seit jeher verbinden sich mit dem Begriff 
«Arbeit» sowohl der Aspekt der Last und 
der Miihsal («Im SchweiBe Deines Ange- 
sichts sollst Du Dein Brot verdienen») als 
auch des Stolzes und der Befriedigung 
(«...und siehe, es war gut»). In der Ge- 
schichte stand mal der eine, mal der andere 
Aspekt im Vordergrund (vgl. Schmale, 
1983). So vermied im Altertum das Arbei- 
ten, wer es sich leisten konnte, wahrend das 
Christentum Arbeit als gottgewollte Aufga- 
be ansah und mit der sog. «protestantischen 
Arbeitsethik» das erfolgreiche Arbeiten 
zum MaBstab des Heils erhob - eine Auffas- 
sung, die vielfach fur die Entstehung der 
groBen okonomischen Fortschritte der Indu- 
strialisierung mit verantwortlich gemacht 
wurde (so z.B. von Max Weber, 1904/05). 
Bis heute wird Arbeit im ursachlichen Zu- 
sammenhang mit vielen -positiven wie auch 
negativen - Entwicklungen der Gesellschaft 
wie einzelner Individuen gesehen - das 
reicht von der gestiegenen Lebenserwartung 
bis zur Umweltzerstorung, vom hohen sozia- 
len Prestige auf Grund einer bestimmten 
Berufszugehorigkeit bis zum Herzinfarkt 
auf Grund ungtinstiger Arbeitsbedingun- 
gen. Mit der Frage, wie sich Arbeitsbedin- 
gungen aus psychologischer Sicht auf Men- 
schen auswirken, welche positiven und ne- 
gativen Folgen sie haben konnen, beschafti- 
gen wir uns in diesem Beitrag unter den 
Stichworten «Belastung und StreB» und 
«Berufliche Sozialisation». 

Zuvor aber muB gefragt werden, welchen 
Stellenwert Arbeit iiberhaupt im Leben des 
Menschen einnimmt. Nachdem ihr fur Jahr- 
hunderte vom weitaus groBten Teil der Be- 



volkerung vollig selbstverstandlich ein zen- 
traler Stellenwert zugeschrieben wurde, bei 
dem ein Individuum nicht zuletzt durch sei- 
nen Beruf definiert war (und dieser Beruf 
wiederum war ihm weitgehend vorgeschrie- 
ben), wird diese zentrale Stellung in letzter 
Zeit in Frage gestellt. Im Zusammenhang 
mit der sinkenden Arbeitszeit in den Indu- 
striestaaten taucht das Stichwort der «Frei- 
zeitgesellschaft» auf, im Zusammenhang mit 
der Haltung der Bevolkerung gegeniiber der 
Arbeit macht das Schlagwort des «Werte- 
wandels» - von «materiellen» zu «postmate- 
riellen» Werten (vgl. Inglehart, 1977, 1989) 
- die Runde. Die Beschaftigung mit diesen 
Fragen ist wichtig - denn wenn wir ohnehin 
auf dem Weg zu einer Freizeitgesellschaft 
sind und Arbeiten tendenziell allenfalls 
noch als «Nebenerscheinung» unseres Le- 
bens betrachten, dann ware es nicht beson- 
ders sinnvoll, der Qualitat des Arbeitslebens 
im Sinne einer «Personlichkeitsforderlich- 
keit» (s. Kapitel 7) noch groBe Aufmerk- 
samkeit zu schenken; es geniigte dann, Ar- 
beit frei von korperlichen Schadigungen zu 
halten und die Entfaltungsmoglichkeiten 
der Personlichkeit auBerhalb der Arbeit zu 
suchen und zu fordern. 

Der Stellenwert der Arbeit insgesamt (Ab- 
schnitt 2) sowie die Bewertung einzelner 
Aspekte der Arbeit (Abschnitt 3) sind daher 
die Themen des ersten Teils («Bedeutung 
der Arbeit»), die Frage von Belastung und 
StreB (Abschnitt 4) und der Personlichkeits- 
entwicklung (Abschnitt 5) des zweiten Teils 
dieses Kapitels («Wirkungen von Arbeit»). 
Dabei schlieBt sich der Kreis insofern, als 
unter dem Stichwort «Personlichkeitsent- 
wicklung» noch einmal darauf eingegangen 
wird, daB Arbeit nicht nur liber ihre subjek- 
tive Bewertung, sondern auch durch vielfal- 
tige Wechselwirkungen mit anderen Le- 
bensbereichen - z. B. im Hinblick auf Quali- 
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fikationen, Werthaltungen und Handlungs- 
muster letztlich das ganze Leben entschei- 
dend beeinfluBt und pragt. 



2. Funktion und Wert der Arbeit 

Nicht nur der Wert, den man der Arbeit in 
den einzelnen geschichtlichen Epochen zu- 
wies, auch der Begriff der Arbeit selbst ist in 
Abhangigkeit vom jeweiligen Gesellschafts- 
und Menschenbild unterschiedlich (vgl. da- 
zu Frei & Udris, 1990; Hoyos, 1974 oder 
Schmale, 1983). Wohl wissend, daB letztlich 
keine Definition vollauf befriedigen kann, 
halten wir folgenden Definitionsversuch fur 
hinreichend: 

Arbeit ist zielgerichtete menschliche Tatigkeit 
zum Zwecke der Transformation und Aneignung 
der Umwelt aufgrund selbst- oder fremddefinier- 
ter Aufgaben, mit gesellschaftlicher, materieller 
oder ideeller Bewertung, zur Realisierung oder 
Weiterentwicklung individueller oder kollektiver 
Bedilrfnisse, Ansprliche und Kompetenzen. 

Erwerbsarbeit - und um sie geht es hier vor 
allem - vollzieht sich dabei in einem gesell- 
schaftlich - und damit historisch - bestimm- 
ten Rahmen von Austauschbeziehungen (in 
Geld oder Naturalien), die in der Regel auch 
mit charakteristischer Aufgabenteilung so- 
wie mit charakteristischen Machtstrukturen 
einhergehen. 

2.1 P sychosoziale Funktionen der 
E rwerbsarbeit 

Der Erwerbsarbeit kommen - neben der Si- 
cherung des Einkommens - eine Reihe von 
psychosozialen Funktionen zu. Insbesonde- 
re aus der Forschung zu den Auswirkungen 
von Arbeitslosigkeit (s. Abschnitt 5.2) laBt 
sich der hohe psychische und soziale Nutzen 
von Arbeit ableiten. Die wichtigsten Funk- 
tionen (in Anlehnung an Jahoda, 1983; Kie- 
selbach, 1983, und Warr, 1984) sind in Infor- 
mationsbox 1 aufgefiihrt. 

Wie wichtig solche Funktionen der Arbeit 
sind, beobachtet man oft bei den Personen, 
die ihren Arbeitsplatz verlieren bzw. noch 



I nfomstionsbox 1: 

Psychosoziale Funktionen der Erwerbsarbeit 

Aktivitat und Kompetenz: Die Aktivitat, die 
mit Arbeit verbunden ist, ist eine wichtige Vor- 
bedingung fill' die Entwicklung von Qualifika- 
tionen. In der Bewaltigung von Arbeitsaufga- 
ben erwerben wir Fahigkeiten und Kenntnisse, 
zugleich aber auch das Wissen um diese Fahig- 
keiten und Kenntnisse, also ein Gefiihl der 
Handlungskompetenz. 

Zeitstrukturierung: Die Arbeit strukturiert un- 
seren Tages-, Wochen- und Jahresablauf, ja die 
gesamte Lebensplanung. Das zeigt sich nicht 
zuletzt darin, daB viele zeitbezogene Begriffe 
wie Freizeit, Urlaub, Rente nur in ihrem Bezug 
zur Arbeit definierbar sind. 

Kooperation und Kontakt; Die meisten beruf- 
lichen Aufgaben konnen nur in Zusammenar- 
beit mit anderen Menschen ausgefiihrt wer- 
den. Das bildet eine wichtige Grundlage fiir die 
Entwicklung kooperativer Fahigkeiten und 
schafft ein wesentliches soziales Kontaktfeld. 
Soziale Anerkennung: Dutch die eigene Lei- 
stung sowie durch die Kooperation mit ande- 
ren erfahren wir soziale Anerkennung, die uns 
das Gefiihl gibt, einen niitzlichen Beitrag fiir 
die Gesellschaft zu leisten. 

Personliche I dentitat: Die Berufsrolle und die 
Arbeitsaufgabe sowie die Erfahrung, die not- 
wendigen Kenntnisse und Fahigkeiten zur Be- 
herrschung der Arbeit zu besitzen, bilden eine 
wesentliche Grundlage fiir die Entwicklung 
von Identitat und Selbstwertgefiihl. 



gar keine Arbeitserfahrung machen konnen 
(z. B. arbeitslose Jugendliche). Aber auch in 
der Definition der (Erwerbs-) Arbeit durch 
Arbeitnehmer selbst kommen diese Funk- 
tionen zum Ausdruck. So fand Ruiz Quinta- 
nilla (1984) als haufigste Antworten auf die 
Frage, wodurch denn eine Aktivitat zur «Ar- 
beit» werde, folgende Aspekte; 

- daB man Geld dafiir bekommt, 

- daB man fiir etwas verantwortlich ist, 

- daB die Aktivitat zu den eigenen Aufga- 
ben gehort, 

- daB man dabei das Gefiihl bekommt, ak- 
zeptiert zu werden, 

- daB man sie an einem Arbeitsplatz aus- 
fiihrt, 

- daB sie den Wert einer Sache vergroBert. 
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Geld, Verantwortung fur eine Aufgabe und 
die Ausfiihrung an einem Arbeitsplatz spie- 
geln den Erwerbsaspekt der Arbeit wider. 
Im Argument der WertvergroBerung, aber 
auch im Gefiihl, akzeptiert zu werden, kom- 
men der Aspekt des Nutzens fur die Gesell- 
schaft und die Funktion, die Arbeit fur die 
Entstehung von Identitat, SelbstbewuBtsein 
und Stolz hat, zum Ausdruck (vgl. Baitsch & 
Ulich, 1990; Frese, 1990). 

2.2 Der W ert der Arbeit 

Trotz mancher gegenteiliger Behauptungen 
nimmt die Arbeit auch heute noch eine zen- 
trale Stellung im Leben vieler Menschen ein 
(Ruiz Quintanilla, 1984). Zugleich aber sind 
Differenzierungen festzustellen. Arbeit 
nimmt nicht mehr unhinterfragt eine zentra- 
le Stellung ein: Die Werte werden pluralisti- 
scher, die Lebenskonzepte flexibler. So 
nimmt die Zahl der Leute zu, die - in der 
Einteilung nach Dubin und seinem Konzept 
der «central life interests» (Dubin, Hedley & 
Taveggia, 1976) - weder als eindeutig «ar- 
beitsorientiert» noch als eindeutig «nicht-ar- 
beitsorientiert» einzustufen sind, sondem ei- 
ne flexible Haltung zeigen, und das gilt vor 
allem fur jungere Jahrgange (vgl. Udris, 
1979 a,b). Dies ist aber wohl kaum als «Ent- 
wertung» des Lebensbereichs «Arbeit» zu 
beurteilen, und schon gar nicht als «Werte- 
verlust», bei dem die protestantische Lei- 
stungsethik quasi ersatzlos verlorengeht. 
Vielmehr scheint sich eine Verschiebung an- 
zubahnen: Weg von Werten wie «Fugsam- 
keit, reiner Pflichterfiillung», hin zu Werten, 
«welche die Geltendmachung von Selbstent- 
faltungsbediirfnissen und Bediirfnissen nach 
selbstbezogenen Erfiillungserlebnissen be- 
giinstigen» (Klages, 1983, S.341) oder - 
noch kiirzer; «Pflicht- und Akzeptanzwerte» 
werden zu «Selbstentfaltungswerten» (Kla- 
ges, 1984). 

Zwar sinkt die Zentralitat der Arbeit im 
Vergleich zu anderen Lebensbereichen tat- 
sachlich, sie verliert ihre Selbstverstandlich- 
keit. Zugleich steigen jedoch die Anspriiche 
an die Arbeit. Es zeigen sich sowohl eine 
Verlagerung der Interessen auf die «gesamte 



Lebenserfahrung, als auch gestiegene An- 
spriiche an Autonomie und Partizipation in 
den meisten gesellschaftlichen Bereichen, 
also auch am Arbeitsplatz. Die Unterord- 
nung der Arbeit unter andere wichtige Wer- 
te sinkt, gleichzeitig erhohen sich aber die 
Erwartungen an inhaltliche und formale 
Aspekte eines Arbeitsverhaltnisses . . . » 
(Udris, 1979 b, S. 257). Im Abschnitt 5.1 wird 
noch zu zeigen sein, daB die Zentralitat der 
Arbeit ihrerseits von der Qualitat der Arbeit 
mit abhangt. 

Was aber die «Qualitat» von Arbeit aus- 
macht, was dazu fuhrt, daB Menschen moti- 
viert arbeiten und mit ihrer Arbeit zufrieden 
sind, das ist Gegenstand des nachsten Ab- 
schnittes. 



3. Bewertung der Arbeit: 

W Cinsche, Realitat und Korrelate 

Bisher wurde der Wert der Arbeit auf einer 
allgemeinen Ebene behandelt. Im folgenden 
soil nun etwas genauer gefragt werden: Wel- 
che Anspriiche stellen die Menschen an die 
Arbeit? Welche Aspekte sind ihnen beson- 
ders wichtig? Welche Rolle spielt das Aus- 
maB der Befriedigung dieser Anspriiche fiir 
die Zufriedenheit mit der Arbeit, welche 
Bedeutung hat die Erwartung, die eigenen 
Anspriiche befriedigen zu konnen, fiir die 
Motivation zur Arbeit? Welche Prozesse 
sind dabei wichtig? Und welche Zusammen- 
hange findet man zwischen Motivation und 
Zufriedenheit auf der einen sowie Leistung, 
Wohlbefinden usw. auf der anderen Seite? 



3.1 Anspriiche an die Arbeit 

Die Aspekte, die den Menschen an ihrer Ar- 
beit besonders wichtig sind, kann man unter 
den in Informationsbox 2 aufgefiihrten fiinf 
Stichworten zusammenfassen. 

Auflistungen dieser Art (z.B. Hacker, 1986, 
S. 36ff.; Kaufmann, Pornschlegel & Udris, 
1982, 13 ff. ) unterscheiden sich zwar im De- 
tail und im Grad der Differenziertheit; im 
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I nformationsbox 2: 

Aspekte der Arbeit, die den Arbeitenden wich- 

tig sind 

1. Arbeitsinhalt: Ganzheitlichkeit der Arbeit; 
Abwechslungsreichtum; interessante Auf- 
gaben; Moglichkeit, die eigenen Kenntnis- 
se und Fahigkeiten einzusetzen; Moglich- 
keit, etwas Neues zu lernen; Moglichkeit, 
eigene Entscheidungen zu treffen u. a. 

2. Arbeitsbedingungen: Arbeitszeit (Dauer u. 
Lage); Belastungsfaktoren (Farm, Hitze 
usw.); Angemessenheit von Mobeln, Werk- 
zeugen und raumlichen Verhaltnissen; ge- 
fordertes Arbeitstempo usw. 

3. Organisational Rahmenbedingungen: Si- 
cherheit des Arbeitsplatzes; Aufstiegschan- 
cen; Weiterbildungsmoglichkeiten; Infor- 
mationspolitik der Organisation usw. 

4. Soziale Bedingungen: Kontaktmoglichkei- 
ten, Verhaltnis zu Kolleginnen und Kolle- 
gen; Verhaltnis zu Vorgesetzten, «Betriebs- 
klima» usw. 

5. Finanzielle Bedingungen: Lohn, Soziallei- 
stungen usw. 



Kern sind sie einander aber doch recht ahn- 
lich. 

Grundsatzlicher unterscheiden sich hinge- 
gen die Auffassungen iiber die Gewichtung 
der einzelnen Aspekte. «Schulen» der Ar- 
beits- und Organisationspsychologie unter- 
scheiden sich oft nicht zuletzt darin, welchen 
Stellenwert sie den einzelnen Merkmalen 
beimessen (vgl. Neuberger, 1989). So stand 
fur Taylor (1977) das okonomische Motiv im 
Vordergrund; fur die «Human Relations Be- 
wegung» hingegen der soziale Aspekt (vgl. 
Greif, 1983, sowie Kapitel 2). Hackman und 
Oldham (1980) betonen besonders den Ar- 
beitsinhalt, wahrend fur die Vertreter des 
«soziotechnischen Systemansatzes» (Emery, 
1972; vgl. Ulich, 1991, sowie Kapitel 7) dar- 
iiber hinaus die Integration von Arbeitsin- 
haltsaspekten mit sozialen und technischen 
Aspekten eine wesentliche Rolle spielt. 

Die Auffassung, fur Arbeiter(innen) zahle 
fast nur der finanzielle Aspekt, ist weit ver- 
breitet. Fragt man diese selbst, so ergibt 
sich ein differenzierteres Bild, wie u.a. die 
internationale Studie «Meaning of Work- 
ing» zeigt (MOW, 1987; Ruiz Quintanilla, 



1984). Auf die Frage nach der Bedeutung 
verschiedener Aspekte der Arbeit allgemein 
(«halt mich beschaftigt», «ermoglicht Kon- 
takte», «ist in sich interessant», «gibt mir 
Einkommen», «gibt mir Prestige und Status» 
und «ermoglicht mir, der Gesellschaft zu die- 
nen») steht das Einkommen an erster Stelle, 
gefolgt von den Kontaktmoglichkeiten. Nur 
wenige vertreten die Ansicht, die Arbeit sel- 
ber sei interessant und befriedigend. Auch 
bei einer Bewertung der Rolle, die den Auf- 
gaben, der Firma, dem Produkt, den Men- 
schen, dem Beruf und dem Geld im eigenen 
Arbeitsleben zukommt, steht das Geld an er- 
ster Stelle, diesmal gleichrangig gefolgt von 
den Aufgaben und den sozialen Kontakten. 
Fragt man schlieBlich, welche von elf Aspek- 
ten (u. a. Fernmoglichkeiten, Arbeitszeit, 
Abwechslung, interessante Tatigkeit, Ar- 
beitsplatzsicherheit, Bezahlung, physische 
Bedingungen) den Arbeitnehmern und Ar- 
beitnehmerinnen am wichtigsten sind, so 
steht nun die interessante Tatigkeit an vor- 
derster Stelle. Wie sind diese, auf den ersten 
Blick widerspriichlichen, Ergebnisse zu in- 
terpretieren? 

1. Zunachst zeigt die hohe Bedeutung des 
Einkommens bei den beiden ersten Fra- 
gen, daB die Sicherung des Lebensunter- 
halts als eine G rundfunktion der Arbeit 
angesehen wird. DaB «Arbeit selbst» in 
der ersten Frage nur von wenigen als «in- 
teressant und befriedigend» angesehen 
wird, iiberrascht nicht, wenn man be- 
denkt, daB es um «Arbeit» allgemein 
geht. Arbeit muB aber bestimmte Bedin- 
gungen erfiillen, um interessant zu sein, 
diese Qualitat wird ihr nicht automatisch 
zuerkannt. 

2. Die zweite Frage bezieht sich konkret 
auf die Bedeutung, die die verschiede- 
nen Aspekte im eigenen Arbeitsleben 
haben. Und hier erhalten die «Aufga- 
ben, die man ausfiihrt», also der inhaltli- 
che Aspekt, schon deutlich groBeres Ge- 
wicht. 

3. Die dritte Frage hingegen bezieht sich 
eher auf Anspriiche: «Wie wichtig ist Ih- 
nen, daB Ihr Arbeitsleben folgendes be- 
inhaltet: . . . ». Auch hier erweist sich der 
Fohn als wichtig, aber nunmehr gleich- 
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auf mit anderen Aspekten, und alle wer- 
den von einem Merkmal iibertroffen, 
namlich dem Wunsch nach einer interes- 

santen Tatigkeit, 

Der Lohn ist also als Grundfunktion im Sin- 
ne der Einkommenssicherung von iiberra- 
gender Bedeutung fur Erwerbsarbeit «an 
sich». Er bleibt der wichtigste Aspekt, wenn 
es um das konkrete eigene Arbeitsleben 
geht, nunmehr aber gefolgt von inhaltlichen 
(«Arbeitsaufgaben») und sozialen Aspek- 
ten. liber die Grundfunktion der Einkom- 
menssicherung hinaus hat aber eine beson- 
ders gute Bezahlung offenbar nicht Priori- 
tat, hier steht der Aspekt der «interessanten 
Tatigkeit» oben an. 

3.2 M otivation 

Mit den genannten Merkmalen sind bereits 
motivationale Aspekte angesprochen, denn 
eine abwechslungsreiche und interessante 
Tatigkeit, gute Bezahlung, giinstige Arbeits- 
zeiten usw. kann man durchaus als Merkma- 
le betrachten, die zur Arbeit «motivieren» 
konnen. Damit ist aber noch nichts dariiber 
ausgesagt, welche Motive wann wirksam 
werden, wie sie wirken, welche Effekte sie 
haben. Tatsachlich erweist sich das Gebiet 
der Arbeitsmotivation als ausgesprochen 
komplex. 

Versuche, (Arbeits-)Motivation zu erklaren, 
lassen sich grob in zwei Herangehensweisen 
einteilen, in inhaltsorientierte und in prozefi- 
orientierte Konzepte (Campbell & Pritchard, 
1976). Dabei fragen erstere nach den zentra- 
len Motiv-Inhalten bzw. den ihnen entspre- 
chenden Merkmalen der Arbeit; ProzeBmo- 
delle beschaftigen sich demgegeniiber vor 
allem mit den Prozessen, die die Ausfuhrung 
(oder Unterlassung) sowie die Art der Aus- 
fiihrung einer Handlung bestimmen. 

I nhalts-K onzepte 

Motiv-Klassifikation 

Die Versuche, menschliche Bediirfnisse zu 
klassifizieren, reichen von der Annahme ei- 



I nformationsbox 3: 

Bedurfnis-H ierarchie nach Maslow 

5. Bediirfnis nach Selbstverwirklichung 
4. Bediirfnisse der Achtung und Wertschat- 
zung: Selbstachtung, Anerkennung durch 
andere 

3. Soziale Bediirfnisse («Love/Belonging- 

ness»): Freundschaft, Liebe, Kontakt, 
Gruppenzugehorigkeit 

2. Sicherheitsbediirfnisse: Freiheit von Bedro- 
hung und Existenznot 

1. Physiologische Bediirfnisse: Essen, Schla- 
fen, Wohnen usw. 



nes Grundmotivs (z. B. Macht bei Adler) bis 
zur Aufzahlung einer Vielzahl von Bediirf- 
nissen (vgl. Heckhausen, 1989). Im Bereich 
der Arbeits- und Organisationspsychologie 
ist vor allem die Bediirfnis-Hierarchie von 
Maslow (1954) bekannt geworden (Informa- 
tionsbox 3). Danach ist ein Bediirfnis umso 
dominanter, je weiter «unten» es in der Hier- 
archie steht - aber nur so lange, wie es nicht 
befriedigt ist (sog. «Prapotenz-Annahme»). 
Ist es befriedigt, wird die «nachsthohere» 
Stufe aktiviert usw. Erst wenn also die Be- 
diirfnisklassen eins bis vier befriedigt sind, 
kann das Bediirfnis nach Selbstverwirkli- 
chung wirksam werden. Es ist dann das ein- 
zige, das keine «Befriedigungs-Grenze» 
kennt, also unbegrenzt wirksam bleibt - es 
ist ein «Wachstums-Bediirfnis», im Gegen- 
satz zu den «Mangel-Bediirfnissen» eins bis 
vier. 

Maslows Theorie ist nicht sehr prazise for- 
muliert; die Abgrenzung der Ebenen fallt 
schwer; was zu den einzelnen Bediirfnis- 
Klassen gehort, ist oft schwer zu bestimmen. 
Die Annahme, die fiinf Bediirfnis-Klassen 
seien universell auffindbar, kann nicht als 
bestatigt angesehen werden, die «Prapo- 
tenz-Annahme» allenfalls in sehr grober 
Form - physiologische und Sicherheitsbe- 
diirfnisse auf der einen, alle iibrigen auf der 
anderen Seite (vgl. Miner, 1980, s. a. Kapitel 
2 u. 3). 
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Klassifikation nach «Anreizbedingungen» 

Hier wird die Motivationsproblematik «von 
der anderen Seite» betrachtet: Es geht um 
Arbeitsbedingungen, die bestimmte Motive 
ansprechen. Auch ihre Zahl schwankt bei 
verschiedenen Autoren erheblich - bei 
Campbell und Pritchard (1976) finden sich 
Listen von zwei, sieben und 20 Faktoren. 
Der wohl bekannteste Ansatz ist Herz bergs 
«Zwei-Faktoren-Theorie»: Auf der einen 
Seite stehen die sog. Inhalts- oder Content- 
Faktoren; dazu gehoren z.B. «die Arbeit 
selbst», «Verantwortung», «Anerkennung» 
und «Wachstums-Moglichkeiten». Sie wir- 
ken als «Motivatoren» und fiihren im positi- 
ven Fall zu Zufriedenheit, ihr Fehlen ist hin- 
gegen «neutral», d.h. es fiihrt nicht zu Un- 
zufriedenheit. Auf der anderen Seite stehen 
die «Hygiene»-Faktoren. Sie beziehen sich 
nicht auf den Inhalt, sondern auf den Kon- 
text der Arbeit; dazu gehoren z.B. soziale 
Beziehungen, auBere Arbeitsbedingungen, 
die Praktiken der Gesamtorganisation und - 
wenn auch weniger klar-die Bezahlung. Sie 
konnen im positiven Fall keine Zufrieden- 
heit erzeugen, wohl aber Unzufriedenheit, 
wenn sie fehlen (Herzberg, Mausner & Sny- 
derman, 1959). Vielfach wird im Hinblick 
auf Inhalts-Faktoren auch von intrinsischer, 



also in der Sache selbst begriindeter, im Hin- 
blick auf Kontext-Faktoren von extrinsi- 
scher Motivation gesprochen (intrinsische 
Motivation korrespondiert mit den hierar- 
chisch hoheren Bediirfnissen bei Maslow). 
Die Betonung des Arbeits-Inhalts als - hau- 
fig unterschatzte - Quelle der Motivation 
durch Herzberg hatte nicht zuletzt EinfluB 
auf die Verbreitung der sog. «Neuen Formen 
der Arbeitsgestaltung» (s. Kapitel 2; vgl. 
auch Miner, 1980; Ulich, 1991). Insofern als 
jedoch immer wieder Hygiene-Faktoren als 
Ursache von Zufriedenheit, Motivatoren als 
Ursache von Unzufriedenheit auftreten - 
vor allem dann, wenn andere Methoden als 
das von Herzberg verwendete Interview ein- 
gesetzt werden (vgl. Neuberger, 1985), 
konnte jedoch seine Theorie nicht bestatigt 
werden. 

Auch Hackman und Oldham (z. B. 1980; s. a. 
Kleinbeck, 1987) betonen den Arbeitsinhalt, 
den sie in fiinf «Kernvariablen» gliedern 
(Abbildung 1). Diese bestimmen drei «kriti- 
sche psychische Zustande», welche sich wie- 
derum positiv auf intrinsische Motivation - 
und damit auch auf Zufriedenheit, Fluktua- 
tion u. a. auswirken. Das «Motivationspo- 
tential» einer Arbeit (Formel in Abbildung 
1) zeigt in verschiedenen Studien Zusam- 
menhange zu Motivation und Zufriedenheit, 



Kern-Merkmale der Arbeit Kritische psychische Zustande Folgen 



Variabilitat 

Ganzheitlichkeit 

Bedeutung 




Erlebte Sinnhaftigkeit 



Autonomie 



Erlebte Verantwortlichkeit 



Feedback 



Kenntnis der Ergebnisse 
► der eigenen Aktivitat 




Hohe intrinsische 
Arbeitsmotivation 



Motivationspotential 



Variabilitat + Ganzheitlichkeit + Bedeutung 

x Autonomie x Feedback 



Abbildung 1: Das «Job-Characteristics-Modell» nach Hackman und Oldham (1980, S. 77 und 81). 








5. Bedeutung und Wirkung von Arbeit 139 



aber auch zu Absentismus und Fluktuation, 
hingegen nur in geringem AusmaB zu Lei- 
stung. Zum Teil werden diese Zusammen- 
hange von der Auspragung von Moderator- 
Variablen bestimmt - so sind sie offenbar, in 
Ubereinstimmung mit den Annahmen der 
Theorie, fur Personen mit hoher «Wachs- 
tumsmotivation» groBer (Spector, 1985). 
Haufig erweist sich allerdings eine additive 
Verkniipfung der Variablen im Vergleich zu 
der postulierten multiplikativen Formel als 
mindestens gleichwertig. Die vermittelnde 
Rolle der «psychischen Zustande» ist noch 
recht unklar (vgl. dazu Hackman & Oldham, 
1980; Miner, 1980; Udris, 1981). 

Zwischenbilanz zu Inhalts-Konzepten 

Bestimmte Motive (bzw. bestimmte Anreiz- 
Strukturen) als die universell, also fur alle 
Menschen, «wichtigsten» nachzuweisen, ist 
bisher nicht gelungen. Vielversprechender 
erscheint die Identifikation von dominanten 
Motiven oder Motivkonstellationen ftir 
Gruppen von Personen (s. Six & Kleinbeck, 
1989). 

So zeigt z.B. French (1958), daB Lob wirksamer 
ist, wenn sein Inhalt das jeweils dominante Motiv 
anspricht: Lob fur Tuchtigkeit fiihrte bei Lei- 
stungsmotivierten. Lob fiir gute Zusammenar- 
beit bei AnschluBmotivierten zu mehr Leistung. 
Auch andere Untersuchungen bestatigen die Be- 
deutung der Ubereinstimmung von Motivstruk- 
tur der Personen und «Anreizstruktur» der Or- 
ganisation (s. Six & Kleinbeck, 1989; vgl. auch die 
- auf McClelland zuriickgehende (z.B. 1985) - 
Annahme eines «Motiv-Musters» ftir Fuhrungs- 
krafte, das meist in einem hohen Machtmotiv, ei- 
nem hohen Leistungsmotiv und einem geringen 
AnschluBmotiv gesehen wird - s. Heckhausen, 
1989). 

Die Anzahl von «motivierenden» Faktoren 
in der Arbeit ein fiir allemal festzulegen, ist 
weder moglich noch sinnvoll - die Differen- 
zierung muB je nach Untersuchungs- und 
Gestaltungszweck unterschiedlich sein. Auf- 
fallend ist allerdings, daB sich in vielen Ana- 
lysen zwei Faktoren hoherer Ordnung erge- 
ben, die den Herzbergschen Faktoren (In- 
halt und Kontext) weitgehend entsprechen 



(s. Campbell & Pritchard, 1976; vgl. auch die 
Dreiteilung in «okonomische», «tatigkeits- 
bezogene» und «soziale» Motive bei Ruiz 
Quintanilla, 1984). 

Allen genannten Ansatzen kommt das Ver- 
dienst zu, auf die Bedeutung intrinsischer 
Motivierung durch ganzheitliche und anre- 
gende Arbeitsinhalte hingewiesen zu haben 
(vgl. auch das Konzept der vollstandigen Ta- 
tigkeit bei Hacker, 1986; Volpert, 1987; 
Ulich, 1991; Kapitel 2 und 7). 

Zugleich muB man feststellen, daB sich zwi- 
schen sehr allgemeinen Motiven und Varia- 
blen wie Zufriedenheit und v.a. Leistung 
haufig keine oder nur geringe Zusammen- 
hange zeigen. Das diirfte nicht zuletzt damit 
zusammenhangen, daB der Weg von grund- 
legenden Bediirfnissen zu einer bestimmten 
Handlung sehr weit ist und unzahlige Ver- 
zweigungen enthalt: Bediirfnisse lassen sich 
auf hochst unterschiedliche Weise, in unter- 
schiedlichsten Situationen befriedigen, und 
so kann es nicht erstaunen, daB sie mit einem 
bestimmten Ergebnis keine hohen Bezie- 
hungen aufweisen (vgl. Gebert & Rosen- 
stiel, 1989; Neuberger, 1985). Was fehlt, ist 
eine Spezifikation der Mechanismen, die 
von bestimmten Bediirfnissen oder Werten 
zu Handlungen bzw. zu Befriedigung u.a. 
fiihren. Diese Mechanismen sind Gegen- 
stand von sog. ProzeB-Theorien. 

P rozeG-Theorien 

Im Kern lassen sich hier zwei «Theorie-Fa- 
milien» unterscheiden. Die eine rankt sich 
um die Konzepte «Wert» und «Erwartung», 
die andere beschaftigt sich vor allem mit den 
Auswirkungen von Zielen. 

W ert- E rw a rtu ngs-T heori en 

Im Unterschied zu Inhalts-Theorien spezifi- 
zieren Wert-Erwartungs-Theorien nicht, 
welche «Werte» den Menschen wichtig sind. 
Sie fragen vielmehr, wie bestimmte Werte in 
Motivation «umgesetzt» werden. Als ent- 
scheidendes Bindeglied sehen sie dabei die 
Erwartung, daB eine bestimmte Handlung 




140 Teil II: Arbeit 



Wahrscheinlichkeit 
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erwartung 
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Verhalten H 
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Ergebnis 1 — I 



Ergebnis 2 



► weitere Ergebnisse und Folgen 



Folge 1 a 
Folge 1 b 

Folge 2 a 
Folge 2 b 
Folge 2 c 



Bewertung 1 a 
Bewertung 1 b 

Bewertung 2 a 
Bewertung 2 b 
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Motivation als Produkt von Erwartungen und Werten: 

Motivation = X (Bewertung x Instrumentalitatserw. x Ergebniserw. [V x I x E]) 

Abbildung 2: Wert-ErwartungsAnsatz der Motivation: Das VIE-Modell von Vroom (1964). 



(sweise) dazu fiihrt, daB der Wert auch er- 
reicht wird. Die entscheidenden Fragen lau- 
ten also: a) Wie wahrscheinlich ist ein be- 
stimmtes Ergebnis (z.B. hohe Qualitat)? 
und b) Wie wird dieses Ergebnis bewertet? 
Wiirde z.B. in der Einschatzung einer Per- 
son sorgfaltige Arbeit mit 80%iger Wahr- 
scheinlichkeit zu guter Qualitat fiihren und 
wtirde diese auf einer Skala von -3 bis +3 mit 
«+2» bewertet, so entstiinde ein Motiva- 
tions-Wert fiir sorgfaltiges Arbeiten von .80 
x 2 = 1.60. Sind hingegen die verfiigbaren 
Werkzeuge so schlecht, daB auch bei sorgfal- 
tigstem Arbeiten die Wahrscheinlichkeit gu- 
ter Qualitat nur 20% betragt, so ergibt sich 
- bei gleicher Bewertung der Qualitat! - nur 
ein Wert von .20 x 2 = .40. 

Dieser Gedanke laBt sich nun in zwei Rich- 
tungen ausbauen: Zum einen spielen viele 
verschiedene Konsequenzen eine Rolle - so 
kann sorgfaltiges Arbeiten die Produktmen- 



ge reduzieren und damit u.U. den Verdienst 
senken, es kann zu Anerkennung durch Vor- 
gesetzte fiihren, Fehler reduzieren usw. Die 
Summe aller Produkte von Wert und Erwar- 
tung ergibt dann die Gesamtmotivation. 
Zum zweiten kann der «Wert» eines Ergeb- 
nisses verschiedene Quellen haben: Er kann 
«intrinsisch» sein, also im Ergebnis selbst 
liegen - z.B. weil es zum personlichen Be- 
rufsethos gehort, Qualitat zu produzieren. 
In diesem Fall kommt also dem Ergebnis 
selbst ein hoher Wert, eine hohe «Valenz» 
zu. Es kann aber auch sein, daB man dem Er- 
gebnis selbst eher gleichgiiltig gegeniiber- 
steht; es wird aber trotzdem bedeutsam, weil 
es mit weiteren Folgen verbunden ist. So 
kann z.B. Qualitatsarbeit das Risiko einer 
Entlassung reduzieren, es ist - in der Spra- 
che des VIE (Valency, Instrumentality, Ex- 
pectancy) - Modells von Vroom (1964) - in- 
strumented fiir die Minimierung dieses Risi- 
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kos. In diesem Fall spielen also zwei Wahr- 
scheinlichkeitsbeziehungen eine Rolle: die 
Wahrscheinlichkeit, daB ein (unmittelbares) 
Handlungsergebnis eintritt (bei Vroom, 
1964, als «expectancy» bezeichnet, in Abbil- 
dung 2 «Ergebniserwartung» genannt), und 
die Wahrscheinlichkeit, daB dieses Ergebnis 
seinerseits mit weiteren Folgen verbunden 
ist (bei Vroom «instrumentality», in Abbil- 
dung 2 «Instrumentalitatserwartung» ge- 
nannt). (Eine solche Betrachtungsweise er- 
klart im ubrigen auch ohne Rekurs auf an- 
genommene finanzielle Motive, warum 
Geld den wirksamsten einzelnen «Motiva- 
tor» darstellt: Es ist in seiner Instrumentali- 
tat fur eine fast unbegrenzte Palette von 
Dingen unubertroffen -vgl. dazu Kleinbeck, 
1987.) 

Weitere Aspekte, wie z.B. Fahigkeiten des 
Individuums, seine Handlungsfreiheit, seine 
Leistungsmotivation, die Abhangigkeit von 
anderen, wurden z. T. in erweiterte Fassun- 
gen des Modells aufgenommen (Porter & 
Lawler, 1968; vgl. auch Six & Kleinbeck, 
1989). 

Einer dieser zusatzlichen Aspekte ist die sog. 
«equity». Dieses Konzept (Adams. 1965) geht da- 
von aus, daB das eigene Verhaltnis von Aufwand 
und Ertrag mit dem anderer Personen vergli- 
chen, und daraufhin die eigene Situation als mehr 
oder weniger gerecht wahrgenommen wird. Die 
Theorie verweist auf einen wichtigen Aspekt der 
Motivation, und sie macht interessante Voraussa- 
gen wie z.B. die, daB auch eine «Uberbeloh- 
nung» als ungerecht empfunden wird und «Kor- 
rekturhandlungen» auslost. Es wird allerdings 
niemanden Iiberraschen, daB die Befunde bezttg- 
lich des «Zu-kurz-Kommens» einheitlicher sind 
als die zu «Uberbelohnung» (vgl. Miner, 1980). 
Ihre Bestatigung hat die Equity-Theorie aller- 
dings vor allem in experimentellen Studien ge- 
funden, und es bleibt weitgehend offen, welche 
GroBen denn im Alltag den «Input» und «Out- 
put» bestimmen und wie sie miteinander vergli- 
chen werden (z.B.: Wieviel Zuwachs an Status 
kompensiert wieviel Verlust an Einkommen? - 
vgl. auch Six & Kleinbeck, 1989). Zudem ist sie 
als Einzeltheorie sehr begrenzt und erscheint da- 
her als Bestandteil groBerer Modelle sinnvoller. 

Es ist wichtig zu betonen, daB sich die unmit- 
telbaren Vorhersagen des VIE-Modells 
nicht etwa auf Arbeitsergebnisse (Leistung) 



beziehen, sondern auf motiviertes Verhalten, 
speziell auf Entscheidungen (welches Ver- 
halten wird ausgefuhrt, welches nicht, aber 
auch; auf welche Stelle bewirbt man sich) 
und auf Anstrengung (wie engagiert, mit 
welchem Einsatz, mit welcher Sorgfalt etc. 
wird das Verhalten ausgefuhrt). Im Hinblick 
darauf kann das Modell als recht gut besta- 
tigt angesehen werden; Zusammenhange 
zur Leistung sind hingegen erwartungsge- 
maB schwacher, weil zwischen Anstrengung 
und Ergebnis noch einige Vermittlungsglie- 
der zu berucksichtigen sind. Damit mit dem 
Modell gute Voraussagen moglich sind, muB 
allerdings eine «passende» organisationale 
Umgebung vorhanden sein - so miissen 
Handlungsergebnisse und ihre Folgen fur 
die Betroffenen gut durchschaubar und kon- 
sistent kalkulierbar sein. Hier liegen denn 
auch wichtige praktische Implikationen des 
Modells fur Fuhrungsverhalten und Organi- 
sationsgestaltung. Allerdings ist der spezifi- 
sche Verkniipfungs-Modus des Modells zu 
komplex und zu rational, um menschliche 
Folgenkalkiile wirklich realistisch abbilden 
zu konnen. Insbesondere werden offenbar 
negative Folgen anders behandelt als positi- 
ve; u. a. spielt die Vermeidung negativer Fol- 
gen eine groBere Rolle als die Erreichung 
positiver (Landy, 1989; Six & Kleinbeck, 
1989). AuBerdem funktioniert ein additives 
Modell vielfach genauso gut wie ein multi- 
plikatives. Ein besonderer Wert des Modells 
liegt darin, auf die Bedeutung multipier Er- 
gebnisse bzw. Folgen hinzuweisen, deren 
Wahrscheinlichkeit und Bewertung indivi- 
duell unterschiedlich sind. Insofern wendet 
es sich gegen zu einfache Vorstellungen, wo- 
nach wenige Motive quasi direkt zu Hand- 
lungen fiihren, und legt eine komplexere 
Analysestrategie nahe. 



Zielsetzungs-Theorie 

Dieser Ansatz ist vor allem mit dem Namen 
Locke verbunden (z.B. Locke & Henne, 
1986). Er postuliert, daB das Setzen von Zie- 
len zu besserer Leistung fiihrt, und zwar um- 
so mehr, je hoher und je spezifischer die Zie- 
le sind. Voraussetzung ist allerdings, daB sie 
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vom Individuum auch akzeptiert werden (zu 
hohe Ziele werden moglicherweise nicht 
iibernommen, Aspekte der Leistungsmoti- 
vation spielen hier eine wichtige Rolle - vgl. 
Six & Kleinbeck, 1989). AuBerdem ist Feed- 
back iiber die Zielerreichung wesentlich, 
wobei insbesondere die Rolle positiven 
Feedbacks, vor allem bei unsicheren Perso- 
nen, nicht unterschatzt werden darf (Bandu- 
ra, 1989; Luthans & Martinko, 1987). Die 
Wirkung solcher Zielsetzungsprozesse wird 
vor allem darin gesehen, daB sie a) Auf- 
merksamkeit und Handlung anleiten, b) 
Energie (effort) mobilisieren, c) die Aus- 
dauer erhohen und d) die Suche nach ad- 
aquaten Handlungsstrategien fordern. 
Neuere Entwicklungen analysieren insbe- 
sondere die Rolle von Erwartungen genauer 
und beziehen dabei den v.a. von Bandura 
hervorgehobenen Unterschied zwischen der 
«outcome-expectation» - der Erwartung, 
daB eine Handlung zu einem bestimmten 
Ergebnis fiihrt - und der «efficacy expecta- 
tion - der Erwartung, daB man auch in der 
Lage ist, diese Handlung erfolgreich auszu- 
fiihren - mit ein (Bandura, 1989). 

Die Theorie kann insgesamt fur individuel- 
les Handeln als recht gut bestatigt gelten 
(Kleinbeck, Quast, Thierry & Hacker, 1990) 
wahrend ihre Wirkung auf Gruppen oder 
gar ganze Organisationen, wie sie in der 
Strategie des «Management by Objectives» 
zum Ausdruck kommt, von noch nicht aus- 
reichend geklarten zusatzlichen Randbedin- 
gungen abzuhangen scheint (Miner, 1980). 
Theoretisch interessant erscheint uns nicht 
zuletzt, daB dieser Ansatz gut zu handlungs- 
theoretischen Uberlegungen zur Rolle von 
Zielen in der Regulation des Handelns paBt 
(vgl. Hacker, 1986). Das wird u. a. durch Be- 
funde unterstiitzt, wonach Zielsetzung bes- 
ser wirkt, wenn sie mit Informationen iiber 
sinnvolle Handlungsstrategien verbunden 
ist, und daB beides (Zielsetzung und Strate- 
gie-Information) sowohl die Anstrengung 
als auch das Planungsverhalten fordert (Ear- 
ley, Wojnaroski & Prest, 1987). Zudem 
scheint Zielsetzung vor allem bei «lage- 
orientierten» Personen zu wirken (Antoni & 
Beckmann, 1990). Dariiber hinaus ist zu be- 
tonen, daB Zielerreichung (bei Personen mit 



hoher self-efficacy auch Zielverfehlung!) in 
sich motivierend sein kann (Bandura, 1989). 
Hier bestatigt sich die von handlungstheore- 
tisch orientierten Autoren immer wieder be- 
tonte These (Hacker, 1986) daB Tatigkeiten 
nicht nur von Motiven gesteuert werden, 
sondern ihrerseits Motive und Anspriiche 
verandern konnen. 



Zwischenbilanz zu ProzeBmodellen 

ProzeB-Theorien bewegen sich naher am 
tatsachlichen Verhalten, beriicksichtigen 
Verbindungen zwischen Bewertungen und 
Ergebnissen und fiillen somit eine Liicke, 
die Inhalts-Theorien offen lassen. Sie unter- 
stellen dariiber hinaus nicht, daB alle Men- 
schen von denselben Motiven geleitet wer- 
den, sondern betonen, daB jede Person ihre 
eigene Zusammenstellung von erwiinschten 
und unerwiinschten Sachverhalten haben 
kann. Damit offnen sie die Perspektive auf 
konfligierende Motive (s. das Beispiel bei 
der Wert-Erwartungs-Theorie); sie konnen 
erklaren, warum ein hoch bewertetes Ver- 
halten u.U. nicht ausgefiihrt wird (z. B. weil 
ein anderes noch hoher bewertet wird oder 
weil die Erfolgserwartung zu klein ist), sie 
setzen der verfiihrerischen Tendenz, Men- 
schen Motive zu unterstellen, die Forderung 
entgegen, diese nicht vorauszusetzen, son- 
dern zu untersuchen, und sie zeigen Prozesse 
auf, die die Verbindung von hoch bewerte- 
ten Sachverhalten und konkreten Handlun- 
gen unterstiitzen (z.B. Zielsetzung, Feed- 
back, klares Aufzeigen von Handlungskon- 
sequenzen). 

Sind also ProzeB-Theorien den Inhalts- 
Theorien iiberlegen? In den genannten 
Punkten durchaus, es bleibt aber eine zen- 
trale Schwache: In Wert-Erwartungs-Ansat- 
zen motiviert die Erwartung, «Wertvolles» 
zu erreichen. Ziele wirken nur, wenn sie 
«ubernommen» werden, und das setzt eine 
Ubereinstimmung mit der Motiv-Struktur 
der Person voraus. Beides fiihrt wieder zu 
der Frage, was denn typischerweise von wel- 
chen Personen hoch «bewertet» wird - die 
Frage der Inhalte laBt sich also nicht umge- 
hen. Und diese sind - trotz groBer Unter- 
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schiede zwischen verschiedenen Menschen - 
keineswegs so beliebig, daB man iiber sie 
nichts aussagen konnte. Die groBe Starke, 
keine Inhalte vorauszusetzen, wird damit 
zugleich zur Schwache. 

Fazit 

Sind wir damit in einem endlosen Kreislauf 
gelandet, wo Inhalte nicht weit fiihren, Pro- 
zesse aber wieder auf Inhalte verweisen? 
Diese SchluBfolgerung hielten wir fur ent- 
schieden zu pessimistisch. Immerhin haben 
ProzeBtheorien viel Bestatigung erhalten, 
und sie haben klare praktische Implikatio- 
nen. Aber auch beziiglich der Inhalte sollte 
man nicht alles unbesehen iiber Bord wer- 
fen. So sind die Herzbergschen Faktoren in 
motivationaler Hinsicht durchaus bedeut- 
sam, auch wenn sie nicht unbedingt in genau 
der Art und Weise wirken, die das Modell 
postuliert. Maslows Motivklassen sind wohl 
nicht oder allenfalls zum Teil in dieser Hier- 
archie angeordnet, aber ihre Wirksamkeit ist 
unbestritten. Und selbst urspriinglich so va- 
ge Konzepte wie «Wachstumsmotive» lassen 
sich messen und ergeben im Zusammenhang 
mit Hackman & Oldhams Motivationspo- 
tential (ebenfalls Inhalte!) durchaus oft 
sinnvolle Zusammenhange. 

Letztlich setzen beide Ansatze an ganz ver- 
schiedenen Stellen an. Die Verbindung zwi- 
schen grundlegenden Motiven und spezifi- 
schen Handlungen ist vielfaltig und indirekt, 
von vielen Aspekten beeinfluBt (z.B. Er- 
wartungen, Fahigkeiten, situative Ein- 
schrankungen), so daB eine enge direkte Be- 
ziehung gar nicht erwartet werden kann. Die 
typischerweise wirksamen Inhalte - die sich 
in den einzelnen Ansatzen so stark dann 
doch nicht unterscheiden - zu beriicksichti- 
gen, ohne sie starr fur jedes Individuum zu 
unterstellen, und gleichzeitig die durch die 
ProzeBtheorien spezifizierten Merkmale zu 
beriicksichtigen, ermoglicht u.E. in prakti- 
scher Hinsicht Handlungsanleitungen und in 
theoretischer Hinsicht Integrationsmoglich- 
keiten, die sich inzwischen auch bereits an- 
deuten (vgl. z. B. Locke & Henne, 1986; Six 
& Kleinbeck, 1989). 



Unsere letzte Anmerkung zum Thema «Mo- 
tivation» soli dem Eindruck entgegenwir- 
ken. Motive seien etwas Gegebenes, Stabi- 
les, das in die Arbeitssituation hineingetra- 
gen und nur durch diese aktiviert werde. Das 
ist nur eine Seite der Medaille. Arbeit kann 
Motive nicht nur befriedigen (oder frustrie- 
ren), sondern auch erzeugen. Vereinfacht 
konnte man sagen: Anspruchsvolle Dinge, 
die man erfolgreich tut, werden interessan- 
ter. Das zeigt sich z.B. daran, daB Arbeits- 
gestaltungsmaBnahmen im Sinne der «Neu- 
en Formen der Arbeitsgestaltung» vielfach 
auch zu groBerem Interesse der Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen fiihrten (s. Kapitel 7). 

3.3 Arbeitszufriedenheit 

Motivation und Zufriedenheit sind eng mit- 
einander verbunden. Am klarsten kommt 
das in der Definition von Locke und Henne 
(1986, S.21) zum Ausdruck; «The achieve- 
ment of one’s job values in the work situa- 
tion results in the pleasurable emotional sta- 
te known as job satisfaction. » Die meisten 
Definitionen sind im Kern ahnlich, auch 
wenn sie im Detail das, was «achievement of 
one’s values» heiBt, recht unterschiedlich 
konzipieren (z. B. als Bediirfnisbefriedi- 
gung, als Ist-Soll-Vergleich - vgl. Six & 
Kleinbeck, 1989) ebenso die moglichen Fol- 
gen fur die Entwicklung des Anspruchsni- 
veaus (z. B. Beibehaltung oder Erhohung - 
vgl. Neuberger, 1985). Nicht zufallig stoBt 
man daher bei der Behandlung beider The- 
men immer wieder auf dieselben Konzepte; 
Herzbergs Motivatoren und Hygiene-Fakto- 
ren tauchen auch als «Satisfiers» und «Dis- 
satisfiers» auf; die Ansatze von Vroom 
(VIE) und Adams (equity) gelten auch als 
Theorien der Arbeitszufriedenheit; Ziele zu 
erreichen, fiihrt in Lackes Ansatz zu Zufrie- 
denheit (s. auch Neuberger, 1985). Und auch 
die Inhalte, um die es geht, sind vielfach die- 
selben. Man fragt nach der Zufriedenheit 
mit der Bezahlung, mit Vorgesetzten, mit 
der Arbeit selbst, mit der Arbeitszeit, mit 
Aufstiegsmoglichkeiten usw. Und da die 
Motive (!) bzw. Standards individuell unter- 
schiedlich sein konnen, wird vielfach nicht 
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nur gefragt «Wie zufrieden sind Sie mit. . . ?«; 
sondern vielfach auch «Wieviel ist gegen- 
wartig vorhanden? Wieviel sollte vorhanden 
sein? Wie wichtig ist das fur Sie?». 

Die Arbeitszufriedenheitsforschung trat je- 
doch bald auf der Stelle (Six & Kleinbeck, 
1989). Die Ergebnisse waren uneinheitlich 
und zeigten die erwarteten Zusammenhan- 
ge nur zum Teil. Das erwartete Bild ergab 
sich z. B. fur Fluktuation und Absentismus, 
jedoch nur in geringem MaB fur Leistung - 
Vroom (1964) berichtet eine mittlere Korre- 
lation zwischen Zufriedenheit und Leistung 
von r = .14. Und dort, wo Zusammenhange 
mit Leistung bestehen, lassen sie sich oft ge- 
nauso gut im Sinne von «Leistung macht zu- 
frieden» interpretieren wie im Sinne von 
«Zufriedenheit erzeugt Leistung» (vgl. 
Locke & Henne, 1986). Die Skepsis gegen- 
iiber dem Konzept «Arbeitszufriedenheit» 
wuchs (s. Six & Kleinbeck, 1989). 

Noch ein Element kommt hinzu: Der Pro- 
zentsatz derer, die mindestens «ziemlich zu- 
frieden» sind, ist erstaunlich hoch. 70 bis 80 
Prozent sind keine Seltenheit, und das auch 
bei Arbeitsbedingungen, die alles andere als 
optimal sind. Zugleich geben nicht wenige 
dieser «Zufriedenen» auf entsprechende 
Zusatzfragen hin z.B. an, daB sie diese Ta- 
tigkeit nicht noch einmal ergreifen oder ih- 
ren Kindern nicht empfehlen wiirden. Sol- 
che Ergebnisse weckten Zweifel, das Kon- 
zept der Arbeitszufriedenheit geriet in MiB- 
kredit. Man hob hervor, daB man auf die 
Frage «Wie geht’s?» eben nichts anderes er- 
warten konne als «Danke, gut!», man suchte 
Erklarungen in den Untersuchungsbedin- 
gungen (z. B. mangelndes Vertrauen der Be- 
fragten in die Anonymitat der Daten), in 
Dissonanzreduktion (auf Dauer mit der 
Vorstellung zu leben, eine schlechte Arbeit 
zu haben und sie dennoch tagtaglich zu ver- 
richten, ist schwierig), in zu niedrigem An- 
spruchsniveau, in Schonfarberischen Ten- 
denzen u.a. (s. Fischer, 1989; Neuberger, 
1985; Six & Kleinbeck, 1989). 

In der Tat ist fur eine sinn voile Interpreta- 
tion von Arbeitszufriedenheits-Aussagen 
das jeweilige Bezugssystem entscheidend. 
Die Vorstellung, Ist und Soil seien zwei un- 
abhangige GroBen, die man nun auf Uber- 



einstimmung priifen konne, erweist sich als 
naiv: Beide korrelieren miteinander. Offen- 
bar beeinfluBt das Gegebene das Anzustre- 
bende: Man bescheidet sich in das, was mog- 
lich ist; umgekehrt findet man das, was man 
gut kann, haufig auch besonders interessant 
(vgl. Betz & Hackett, 1981). Im ubrigen ist 
das Vergleichssystem sozialer Natur: Die 
«wichtigen anderen», mit denen man sich 
vergleicht, sind in der Regel zunachst einmal 
die mit dem gleichen sozialen Hintergrund, 
und so lernt man im Laufe seiner Sozialisa- 
tion nicht zuletzt, welche Anspriiche man 
«legitimerweise» stellen kann (s. Fischer, 
1989)! 

Nun einfach zu schlieBen, manche Leute 
hatten einfach «zu geringe Anspriiche» und 
seien deshalb nicht «wirklich» zufrieden, wie 
das in manchen AuBerungen iiber Arbeits- 
zufriedenheit durchklingt, ware u.E. eine 
Art wissenschaftlicher Arroganz. Damit soli 
nicht geleugnet werden, daB in den entspre- 
chenden Befragungen auch Verzerrungsten- 
denzen auftreten konnen; es soil aber davor 
gewarnt werden, die Ergebnisse einfach 
«wegzuerklaren». 

Bedenkt man den Bezugsrahmen mit, so 
konnen sowohl hohe ZufriedenheitsauBe- 
rungen als auch niedrigere Angaben, den 
gleichen Beruf noch einmal ergreifen zu 
wollen, durchaus Sinn ergeben: Man kann 
der Auffassung sein, die eigenen Bediirfnis- 
se seien nicht optimal befriedigt, und wenn 
man eine neue Chance hatte, wurde man an- 
ders vorgehen. Und zugleich kann man der 
Meinung sein, daB man mit dem, was man 
hat - und was man sich geschaffen hat - gut 
zurecht kommt, weiB, wie man damit umzu- 
gehen hat, trotz allem eine Menge Positives 
dabei hat und, wenn man sich mit anderen 
in ahnlichen Situationen vergleicht (equi- 
ty!), mit keinem tauschen will (vgl. dazu die 
Zitate bei Neuberger, 1985, S.206T). Die 
Fragen nach der heutigen Arbeitszufrieden- 
heit und nach einem fiktiven «Neuanfang» 
beziehen sich also auf andere Vergleichs- 
maBstabe, und vor diesem Hintergrund er- 
geben beide Aussagen einen Sinn! 

Das heiBt aber nun nicht etwa umgekehrt, 
man konne die groBe Mehrheit fur «zufrie- 
den» erklaren und damit zur Tagesordnung 
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Abbildung 3: Formen der Arbeitszufriedenheit (nach Bruggemann et al., 1975). 



iibergehen. Vielmehr gilt es, auch das Be- 
zugssystem selbst zum Forschungsgegen- 
stand zu machen. Ein wichtiger Durchbruch 
wurde dabei mit dem Modell von Agnes 
Bruggemann erzielt (Bruggemann, Gros- 
kurth & Ulich, 1975). Es postuliert verschie- 
dene Formen der Arbeitszufriedenheit als 
Ergebnis einer M otivationsdynamik. So 
kann aus einem positiven Ist-Soll-Vergleich 
«sta bi I i si erte Arbeitszufriedenhein resultie- 
ren, wenn das Anspruchsniveau beibehalten 
wird; hingegen entsteht «progressive Ar- 
beitszufriedenheit», wenn das Anspruchsni- 
veau (der Soll-Wert) erhoht wird. Umge- 
kehrt kann eine allgemeine («diffuse») Un- 
zufriedenheit Versuche der Problembewalti- 
gung auslosen und so zu «konstruktiver 
U nzufriedenhein> werden; sie kann zu einer 
verzerrten Wahrnehmung der Situation und 
damit zu «Pseudo-Arbeitszufriedenheit» 
fiihren. Unzufriedenheit kann sich als «fi- 
xierte Unzufriedenheit» manifestieren oder 
sie kann zu einer Senkung des Anspruchsni- 
veaus AnlaB geben und damit zu «resignati- 
ver Arbeitszufriedenheit». 

Das Modell hat eine Reihe von Forschungen an- 
geregt, und wenn auch nicht alle postulierten 
Formen bestatigt werden konnten, so doch ein 
wesentlicher Grundgedanke: Neben einem Fak- 
tor «Allgemeine Arbeitszufriedenheit* erhalt 
man immer wieder einen Faktor «Resignation» - 



mit Aussagen wie «Meine Arbeit ist zwar nicht 
gerade ideal, aber schlieBlich konnte sie noch 
schlimmer sein», oder «Es bleibt mir nichts ande- 
res Iibrig. als mich mit den Gegebenheiten abzu- 
finden» (Fischer, 1989; Semmer, Baillod & Ruch, 
1990). Damit lassen sich vorlaufig vier Typen bil- 
den, die man mit «zufrieden», «resigniert zufrie- 
den», «konstruktiv unzufrieden* und «resigniert 
unzufrieden» kennzeichnen konnte. Erste Zu- 
sammenhangs-Untersuchungen zeigen, daB vor 
allem der Resignations-Faktor mit selbstberich- 
teten korperlichen und psychosomatischen Be- 
schwerden korreliert (Semmer et al., 1990). Wei- 
tere Forschungen mit diesem Modell bzw. mogli- 
chen Varianten sind dringend notig. 

AuBerungen iiber Arbeitszufriedenheit 
konnen also nicht einfach als nichtssagend 
oder unglaubwiirdig abgetan werden. Um 
sie richtig zu interpretieren, muB aber das je- 
weilige Bezugssystem beriicksichtigt wer- 
den. Dazu gehoren auch motivationale In- 
halte (z. B. Leistungsmotivation, «Wachs- 
tumsmotive» u.a.) - womit wieder auf die 
Unmoglichkeit verwiesen ist, die Inhalte der 
Motivation unberiicksichtigt zu lassen. 

Stellt man die Undifferenziertheit globaler 
Arbeitszufriedenheits-Daten in Rechnung, 
so sind sie angesichts der Komplexitat der 
beteiligten Prozesse noch erstaunlich aussa- 
gekraftig. So zeigen sich z.B. Zusammen- 
hange zur Fluktuation zwischen r = .30 und 
.40, und auch neuere Schatzungen der Kor- 
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relation mit individueller Leistung liegen bei 
.20 bis .40 (Petty, McGee & Cavender, 1984). 
Einige Studien haben Zusammenhange zu 
verantwortungsvollem und sozial unterstiit- 
zendem Verhalten im Betrieb ergeben (sog. 
«citizenship behaviour», s. Locke & Henne, 
1986). Obwohl mit der Hohe dieser Zusam- 
menhange nur ein relativ geringer Teil der 
Varianz aufgeklart wird, sollte man sie nicht 
voreilig als unbedeutend abtun. Vielmehr 
konnen sich - nicht zuletzt auf Grund der 
schiefen Verteilung von Arbeitszufrieden- 
heitswerten - hinter solchen Koeffizienten 
recht bedeutende Unterschiede zwischen 
hoch und niedrig Zufriedenen verbergen (s. 
z. B. Frese, 1991). 

Bemerkenswert ist im iibrigen, daB sich sol- 
che Zusammenhange ergeben, obwohl of- 
fenbar die Zufriedenheit auch von Person- 
lichkeitsmerkmalen beeinfluBt wird -so von 
der Tendenz, negative Gefiihlszustande zu 
erleben («negative affectivity»). Allerdings 
ist der EinfluB der Arbeit deutlich groBer; 
Arbeitszufriedenheit kann also nicht einfach 
auf ein Merkmal von Personen reduziert 
werden (Levin & Stokes, 1989). 

Eine letzte Anmerkung soli den Kreis zu 
den Motiv-Inhalten schlieBen: In einer Rei- 
he von Untersuchungen (z.B. Ironson, 
Smith, Brannick, Gibson & Paul, 1989) zeigt 
sich, daB unter den verschiedenen Determi- 
nanten von Arbeitszufriedenheit die Zufrie- 
denheit mit der Arbeit selbst die hochste Be- 
ziehung zur allgemeinen Arbeitszufrieden- 
heit aufweist, womit erneut ein Hinweis auf 
die groBe Bedeutung intrinsischer Aspekte 
gegeben ist (s.a. Weinert, 1989). 

Insgesamt halten wir angesichts dieser Sach- 
lage theoretisch wie methodisch diffe- 
renzierte Analysen von Arbeitszufrieden- 
heit fur durchaus vielversprechend. 

4. StreB und Belastung: Faktoren, 
Prozesse, Folgen 

Die in Informationsbox 1 aufgefiihrten 
Merkmale der Arbeit haben sich nun schon 
in verschiedener Hinsicht - Bewertung der 
Arbeit, Motivation, Zufriedenheit - als rele- 



vant erwiesen. Sie lassen sich aber auch noch 
unter einem weiteren Aspekt betrachten, 
namlich dem von Belastung und StreB. 

4.1 B egr iff I i ches 

Trotz nach wie vor uneinheitlicher Begriffs- 
verwendung setzt sich in den deutschspra- 
chigen Arbeitswissenschaften zunehmend 
das von Rohmert und Rutenfranz (1975) 
vorgelegte Konzept durch, nach dem unter 
Belastung alle von auBen auf den Organis- 
mus einwirkenden Faktoren zu verstehen 
sind und unter Beanspruchung die Auswir- 
kungen der Belastungen auf den Organis- 
mus. Wichtig ist dabei, daB bei gleicher 
Belastung die Beanspruchung fur unter- 
schiedliche Personen verschieden ist: Jeder 
Organismus wird - je nach z.B. Gesund- 
heitszustand, Ausbildung und Geiibtheit, 
Wahrnehmungs- und Interpretationsstilen 
usw. - anders «in Anspruch genommen». 
Belastung und Beanspruchung sind insofern 
neutral, als sie - anders als z. T. in der Um- 
gangssprache - nicht mit der Konnotation 
des Negativen, des Unangenehmen, des 
«Zuviel» verbunden sind: Jede Belastung 
nimmt bestimmte Funktionen des Organis- 
mus in Anspruch. Von StreB sprechen wir 
hingegen dann, wenn es sich um eine als 
aversiv erlebte, von negativen Emotionen 
begleitete Beanspruchung handelt: StreB ist 
ein als unangenehm erlebter Spannungszu- 
stand; er wird ausgelost durch eine negative 
Einschatzung der Situation und ihrer Ent- 
wicklungsmoglichkeiten («aversive Progno- 
se» - vgl. dazu Greif, 1991; Lazarus & Folk- 
man, 1984; Semmer, 1988). 

Diese Auffassung ist nicht unumstritten: Eine 
wichtige Richtung in der StreBforschung defi- 
niert StreB breiter, namlich als «unspezifische Re- 
aktion des Korpers auf jede Anforderung» (Se- 
lye, 1981, S. 170). Selye, dessen StreBmodell vor 
allem in der Medizin sehr verbreitet ist, setzt also 
StreB im wesentlichen mit Erregung gleich; er un- 
terscheidet weiter zwischen «EustreB» (gutem 
StreB) und «DistreB» (schlechtem StreB). Nur 
letzteres ware StreB in unserem Sinne. Anderer- 
seits pladieren eine Reihe von Autoren fur eine 
engere Fassung des StreBbegriffs, indem sie z. B. 
die Nichtkontrollierbarkeit als notwendige Be- 
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dingung ansehen (z.B. Ulich, 1991). Der «klein- 
ste gemeinsame Nenner» aller StreBkonzeptio- 
nen dttrfte wohl darin zu sehen sein, daB ein Un- 
gleichgewicht vorliegt - zwischen Zielen und 
Moglichkeiten bzw. zwischen Bediirfnissen und 
Angeboten. Ob jede Art des Ungleichgewichts 
als StreB angesehen wird oder nur bestimmte 
Quail taten der Abweichung, ist hingegen strittig. 
Stressoren sind dann Faktoren, die das Risiko von 
StreBzustanden erhohen. (Ein Stressor muB also 
nicht bei jeder Person und unter alien Umstan- 
den StreB auslosen - das ware eine zirkulare De- 
finition sondern bloB dessen Wahrscheinlich- 
keit in einer Population erhohen! - s. Semmer, 
1992). 

Neben konzeptionellen Unterschieden gibt 
es auch terminologische U neinheitlichkeit. 

So wird (v.a. im englischen Sprachraum) 
«stress» haufig als auslosende Bedingung 
(Stressor) verwendet, fur die Reaktion der 
Person steht dann meist das Wort «strain» 
(das dann unserem StreBbegriff entspricht). 
«Strain» wird aber auch neutral i.S.v. «Bean- 
spruchung» verwendet; fiir «Belastung» 
steht dann meist «load». Man muB also je- 
weils priifen, welche Begriffe in welcher Be- 
deutung verwendet werden (s. Udris & 
Frese, 1988). 



4.2 Belastungs- und StreRfaktoren in der 
Arbeit 

McGrath (1981) faBt Belastungs- bzw. StreB- 
faktoren in einem Rahmenmodell zusam- 
men, das von drei Bereichen ausgeht: dem 
materiell-technischen, dem sozialen und 
dem personalen (Abbildung 4). 

Quellen von Beanspruchung bzw. StreB konnen 
in alien drei Bereichen entstehen - z.B. Larm 
(A), soziale Konflikte (B), Uberangstlichkeit 
(C). Daruber hinaus ergeben sich Uberlappun- 
gen zwischen den Bereichen: Im Schnittpunkt 
von technischem und sozialem System (AB) er- 
geben sich z.B. Phanomene wie soziale Isolation 
oder zu groBe Dichte («crowding»). Im Schnitt- 
punkt von sozialem und personalem System (BC) 
ergeben sich Rollen, die immer auch das Poten- 
tial von «Rollenkonflikten» in sich bergen (z.B. 
unterschiedliche Anweisungen verschiedener 
Vorgesetzter oder die «Sandwich-Position» von 
Vorarbeitern zwischen den Anforderungen der 
Vorgesetzten und der eigenen Kollegen). Und im 




Abbildung 4: Quellen von StreB und Beanspruchung in 
der Arbeit (nach McGrath, 1981). 

Schnittpunkt von personalem und technischem 
System (AC) ergibt sich die Aufgabe mit ihrer 
Schwierigkeit, ihrem Abwechslungsreichtum 
usw. - mit entsprechenden potentiellen StreBbe- 
dingungen wie qualitative oder quantitative 
fiber- bzw. Unterforderung. 

Grundsatzlich lassen sich Belastungen bzw. 
StreBbedingungen auf verschiedenen Ebe- 
nen ansiedeln (Semmer, 1984): Auf einer 
Makro-Ebene finden sich Probleme, die das 
Verhaltnis von Arbeit und anderen Lebens- 
bedingungen betreffen - so z.B. die Kolli- 
sion von Arbeitsbedingungen mit Familien- 
rollen (z.B. durch Schichtarbeit) oder die 
Kollision von Arbeitsinhalten mit ethischen 
Standards einer Person (z.B. das Gefiihl, 
nutzlose Arbeit zu leisten). Zu wenig Aner- 
kennung fiir eine Arbeit (schlechtes Berufs- 
prestige) ware hier zu nennen; aber auch der 
Verlust des Arbeitsplatzes bzw. die entspre- 
chende Befiirchtung stellt einen einschnei- 
denden StreBfaktor dar (s. Abschnitt 5). 

Auf einer mittleren, der Peso-Ebene, geht es 
um organisationale Faktoren wie mangelnde 
Aufstiegschancen, Diskriminierung, schlech- 
te Informationspolitik des Betriebes, FaimeB 
bei Bezahlung und Beforderung, Benachtei- 
ligung bei der Zuteilung interessanter Arbei- 
ten, soziale Konflikte mit Kollegen und Kol- 
leginnen oder Vorgesetzten u. a. DaB vor al- 
lem letzterem groBe Bedeutung zukommt, 
wird angesichts der Wichtigkeit der «sozialen 
Motive» in der Arbeit nicht iiberraschen. 
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SchlieBlich geht es auf der unmittelbar auf- 
gabenbezogenen Mikro-Ebene um Bedin- 
gungen, die zielbezogenes Handeln erschwe- 
ren (Semmer, 1984; vgl. auch Richter, Heim- 
ke & Malessa, 1988, sowie Leitner, Volpert, 
Greiner, Weber & Hennes, 1987). So entsteht 
StreB durch Zusatz regulation, wenn der Re- 
gulationsaufwand zu hoch, das Verhaltnis 
von Aufwand und Ertrag zu ungiinstig wird 
(z. B. durch Zeitdruck, durch schlechte Ar- 
beitsorganisation, durch standige Unterbre- 
chungen, durch einen schlecht ausgestatteten 
Arbeitsplatz, aber auch durch Umgebungs- 
faktoren wie Larm). Regulationsunsicherheit 
kann durch qualitative Uberforderung ent- 
stehen, und schlieBlich kann Unsicherheit 
iiber das Ziel selbst entstehen («Zielunsi- 
cherheit», z.B. durch unklare oder wider- 
spriichliche Anweisungen, die zur sog. «Rol- 
lenambiguitat» bzw. zum «Rollenkonflikt» 
fiihren). Und natiirlich konnen neben der 
Beeintrachtigung zielbezogener Handlungs- 
regulation auch die Handlung selbst oder ih- 
re Begleitumstande unangenehm sein (z. B. 
langweilige und unterfordernde, aber auch 
ekelerregende Tatigkeiten, unangenehme 
Geriiche, Gerausche usw.). 

Wenn auch vielfach einzelne StreB- und Be- 
lastungsfaktoren untersucht werden, ist 
letztlich doch deren Gesamtkonstellation 
entscheidend. Man weiB noch immer ver- 
haltnismaBig wenig dariiber, wie verschiede- 
ne Faktoren im einzelnen zusammenwirken. 
Es gibt jedoch Hinweise darauf, daB mehre- 
re Stressoren nicht einfach additiv wirken, 
daB sich vielmehr ein Stressor anders aus- 
wirkt, wenn noch andere Stressoren vorhan- 
den sind. So zeigen Schonpflug und Schulz 
(1979) kombinierte Effekte von Larm und 
Zeitdruck, Dunckel (1991) das Zusammen- 
wirken von Regulationshindernissen (Stres- 
soren), qualitativen Anforderungen und 
Handlungsspielraum (s. Abschnitt 4.7). Un- 
giinstige Gesamtkonstellationen sind ver- 
mutlich mit dafiir verantwortlich, daB viel- 
fach auf niedrigen betrieblichen Hierarchie- 
stufen ein besonders groBes Risiko fur viele 
Erkrankungen und Beschwerden festge- 
stellt wird, die mit StreB in Verbindung ge- 
bracht werden (Fletcher, 1988; Kornhauser, 
1965). 



4.3 Allgemeine P rozesse 
der Beanspruchung 

Beanspruchung geht mit der Aktivierung 
von Funktionen einher. Sie driickt sich u. a. 
auch in physiologischen und endokrinen 
Veranderungen aus (Blutdruck- und Puls- 
veranderungen, Hormonausschiittung, Ver- 
anderungen im EEG usw.); Beanspruchung 
wird daher vielfach im Rahmen von Kon- 
zepten der allgemeinen Aktivierung bzw. 
des «Arousal» untersucht (s. Luczak, 1987). 
Man kann grab zwischen korperlicher, men- 
taler und emotionaler Beanspruchung un- 
terscheiden, innerhalb dieser Bereiche aber 
noch zwischen der Beanspruchung bestimm- 
ter Muskelgruppen, Gedachtnis-, Wahrneh- 
mungs- oder Entscheidungsfunktionen usw. 
differenzieren (vgl. Schonpflug, 1987). Die- 
se Funktionen sind zugleich wahrend der 
Beanspruchung «gebunden», d.h. sie stehen 
fur anderes nicht zur Verfiigung. 

Tatigkeiten, die dieselbe Funktion beanspru- 
chen, konkurrieren um die gleichen Ressourcen 
und beeintrachtigen sich daher gegenseitig star- 
ker als Tatigkeiten, die unterschiedliche Funktio- 
nen beanspruchen, was man mit der Methode der 
«Doppelaufgabe» iiberprufen kann. So behindert 
Larm geringer Intensitat komplexe geistige 
Funktionen starker als die Ausfiihrung von Rou- 
tinetatigkeiten. 

Die Beanspruchung des Organismus bzw. 
seiner Funktionen hat grundsatzlich Dop- 
pelcharakter: Zum einen ist sie Vorausset- 
zung fur langfristigen strukturellen Aufbau 
bzw. Erhalt; Nicht nur Muskeln und Kreis- 
lauf werden durch - in Grenzen gehaltene - 
Beanspruchung aufgebaut und verlieren 
durch Nicht-Beanspruchung an Funktions- 
fahigkeit; dies gilt auch fur geistige Funktio- 
nen, z. B. fur das Gedachtnis, aber auch all- 
gemein fur Intelligenz, flir Fertigkeiten, 
Kenntnisse und Arbeitsstrategien (s. dazu 
Abschnitt 5). Beanspruchung erzeugt also 
«Ressourcen» struktureller Art. 

Andererseits wird durch Beanspruchung die 
momentane Funktionsfahigkeit herabgesetzt, 
die Leistungsbereitschaft sinkt; es entsteht 
Ermudung, eine «Schutzhemmung der Lei- 
stungsbereitschaft », die sich in Abhangig- 
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keit von Dauer und Hohe der Beanspru- 
chung entwickelt (Hacker & Richter, 1984, 
S. 67). Beanspruchung schwacht also die ak- 
tuell verfugbaren, sog. «konsumptiven» 
Ressourcen (Schonpflug, 1987). 

Dabei ist fiir uns nicht lokale Muskelerniiidung, 
sondern die «zentrale» oder «psychische» Ermii- 
dung wesentlich. Sie ist einerseits Teil aller, also 
auch muskularer, Ermiidungsvorgange und ent- 
steht andererseits speziell als Folge von Tatigkei- 
ten mit ilberwiegend geistigem, informatori- 
schem Charakter - Tatigkeiten, die im Zuge der 
Automatisierung immer dominanter werden. 
Ermiidung ist ein sehr komplexer Vorgang, der 
nur bedingt mit dem Miidigkeitsgefiihl korre- 
spondiert. Auch Leistung muB -ebenso wie phy- 
siologische Aktivierung - nicht monoton mit der 
Ermiidung abnehmen, da sie durch motivationale 
Prozesse («reaktive Anspannungssteigerung» - 
Dttker, 1963) iiber langere Zeit aufrecht erhalten 
bzw. immer wieder gesteigert werden kann. Auch 
Strategiewechsel konnen, LeistungseinbuBen ver- 
hindern bzw. verzogem. Uber Gruppen gemittelt 
(also nicht unbedingt fiir jedes Individuum) zei- 
gen sich generell zunachst vermehrte Leistungs- 
schwankungen, die Streuung nimmt - bei mogli- 
cherweise gleicher mittlerer Leistung-zu. Vor al- 
lem das Verhaltnis von Aufwand und Ergebnis 
verschlechtert sich. Erst nach langerer Zeit wer- 
den LeistungseinbuBen unvermeidlich. Komple- 
xe kognitive Leistungen reagieren sensibler als 
einfache, hochgelibte Fertigkeiten. Wichtig ist, 
daB Ermiidung nicht linear, sondern exponentiell 
mit der Dauer der Beanspruchung steigt, woraus 
sich die Bedeutung haufiger und frilhzeitiger 
Pausen ergibt (vgl. zur Ermiidung v.a. Hacker & 
Richter, 1984; Schonpflug, 1987). 

Im Erscheinungsbild in vieler Hinsicht mit 
Miidigkeit verwandt, aber dennoch von ihr 
zu trennen ist die Monotonie. Dieser Zu- 
stand herabgesetzter Wachheit ist eine Folge 
spezifischer Arbeitsbedingungen; sie sind 
vom Zwang zu standiger Aufmerksamkeit in 
einem eingeschrankten und abwechslungs- 
armen Beobachtungsfeld gekennzeichnet. 
Ein typisches Beispiel fiir monotonieerzeu- 
gende Tatigkeiten ist die Radaruberwa- 
chung. 

Monotonieerzeugende Arbeitsbedingungen sind 
also nicht identisch mit repetitiven Tatigkeiten: 
Einfache Verpackungs- oder Montagetatigkeiten 
sind zwar repetitiv, erzeugen aber keine Monoto- 
nie, wenn sie nicht mit dem Zwang zu standiger 



Aufmerksamkeit bei eingeengtem Beobach- 
tungsumfang verbunden sind. 

Obgleich beide als Zustand herabgesetzter 
Wachheit beschreibbar sind, unterscheiden 
sich Ermudung und Monotonie in einem we- 
sentlichen Punkt: Monotonie ist - da an be- 
stimmte Tatigkeiten gebunden - durch Ver- 
anderung der Tatigkeit vollstandig aufheb- 
bar. Ermudungssymptome konnten hinge- 
gen durch Tatigkeitswechsel allenfalls 
kurzzeitig verschwinden, denn die wirkliche 
Uberwindung der Ermudung bedarf langer- 
fristiger Erholung. 

Beanspruchung ist also ein komplexer Pro- 
zeB, der nicht nur von der Hohe der Bela- 
stung bestimmt wird, sondern auch durch 
die Ressourcen, die der Mensch zur Verfii- 
gung hat - sei es in struktureller (Kenntnis- 
se, allgemeine Leistungsfahigkeit usw.) oder 
aktueller Hinsicht (momentaner Gesund- 
heitszustand, Ermudungsgrad, durch Tages- 
rhythmik bestimmte Leistungsvorausset- 
zungen, die z.B. in der Nacht herabgesetzt 
sind, usw.). Mindestens ebenso wichtig ist 
aber, daB es sich nicht um einen passiven 
ProzeB handelt, sondern daB Menschen ihre 
Beanspruchung durch ihr Handeln z.T. 
selbst regulieren konnen. 

So entsteht mit zunehmender Beanspruchung die 
Tendenz zu aufwandsiirmeren Strategien. Diese 
konnen z. B. im Verzicht auf Kontrolloperationen 
oder Sicherheitsvorkehrungen bestehen oder ge- 
nerell in der Wahl von MaBnahmen, die weniger 
Aufwand erfordern, aber risikoreicher sind (s. 
Abschnitt 4.5). Bei Fluglotsen wurde gezeigt, daB 
sie bei steigender Flugdichte auf individuelle Op- 
timierung beim Landen verzichteten und die Ma- 
schinen auf Routinewegen einfliegen lieBen 
(Sperandio, 1971) - eine Art «Dienst nach Vor- 
schrift», bei dem die Anzahl erforderlicher Ent- 
scheidungen reduziert wird. Wenn eine langer- 
dauemde Beanspruchung absehbar ist, kann man 
haufig auch «vorbeugende Beanspruchungsre- 
duktion», z.B. durch geringeres Tempo, beob- 
achten (vgl. dazu Hacker & Richter, 1984). 

4.4 StreRprozesse 

Die Grenze zwischen StreB und «normaler» 
Beanspruchung ist oft nicht einfach zu zie- 
hen, denn nicht wenige Symptome konnen 
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unter beiden Umstanden auftreten - so kon- 
nen z. B. die oben erwahnten Strategieande- 
rungen einerseits StreB signalisieren, sie 
konnen aber auch praventiv eingesetzt wer- 
den, um der Entstehung von StreB vorzu- 
beugen. Es ist deshalb meist nicht moglich, 
von einem einzigen Indikator zwingend auf 
das Vorliegen von StreB zu schlieBen, viel- 
mehr ist das Muster verschiedener Indikato- 
ren -dazu gehoren Selbstangaben, physiolo- 
gische und biochemische, leistungs- und ver- 
haltensbezogene Daten - entscheidend (vgl. 
Greif, 1991; Udris, 1981). 

Die Bedeutung des Reaktions-Musters wird sehr 
anschaulich in einer Untersuchung, die Franken- 
haeuser (1986) berichtet: Die Probanden hatten 
entweder eine einformige Tatigkeit bei vorge- 
schriebenem Tempo auszuflihren oder eine inter- 
essante, anspruchsvolle Tatigkeit, bei der sie das 
Tempo selbst bestimmen konnten. Beide wurden 
als anstrengend erlebt, und in Ubereinstimmung 
damit ergab sich bei beiden eine erhohte Aus- 
schiittung von Adrenalin. Nur die erste aber wur- 
de als unangenehm empfunden, und nur hier 
zeigte sich eine Erhohung von Kortisol- des Hor- 
mons, das nach den Ergebnissen der Arbeits- 
gruppe um Frankenhaeuser vor allem die nega- 
tiven Emotionen im StreBgeschehen widerspie- 
gelt. Dieses Ergebnis zeigt auch, daB solche Pro- 
zesse nicht immer so gleichformig verlaufen, wie 
es Konzepte allgemeiner Aktiviertheit nahele- 
gen. 

Hier zeigt sich zugleich, wie wichtig ftir das 
Zustandekommen von StreB die personliche 
Einschatzung durch die Person ist: Sie muB 
-wie Lazarus und Folkman (1984, S. 19) for- 
mulieren - zu der Auffassung kommen, daB 
sie bis an die Grenze der eigenen Moglich- 
keiten oder dariiber hinaus gefordert ist und 
daB die Situation eine Bedrohung des eige- 
nen Wohlbefindens beinhaltet. 

Lazarus spricht hier von der sog. «primaren Ein- 
schatzung» (primary appraisal); sie wird erganzt 
durch die Einschatzung der eigenen Handlungs- 
moglichkeiten (secondary appraisal), und natiir- 
lich ist dies kein einmaliger ProzeB, es folgen 
u.U. mehrere «reappraisals». Mit solchen Ein- 
schatzungen korrespondieren Emotionen wie 
Angst, Arger, Wut, Trauer usw., die zusammen 
mit ensprechenden Begleiterscheinungen in phy- 
siologischen Prozessen und im Verhalten die 
StreBreaktion kennzeichnen. 



Wichtig ist noch, darauf hinzuweisen, daB 
fur die Beurteilung von StreBreaktionen 
nicht nur die unmittelbar auftretenden Sym- 
ptome herangezogen werden sollten. Kor- 
perliche und emotionale StreBsymptome 
klingen nicht unbedingt sofort ab, sie wirken 
nach. Vieles spricht daftir, daB die Dauer der 
Nachwirkung, die Zeit, die benotigt wird, 
um wieder auf ein normales Niveau zuriick- 
zufinden (das sog. «Unwinding»), ein beson- 
ders sensibler Indikator fur StreB ist. 

So wiesen in einer hollandischen Untersuchung 
(Mulders & Meijman, 1989) Personen, die elf 
Fahrprufungen pro Tag abnehmen muBten, deut- 
lich hohere Adrenalinwerte auf als Berufskolle- 
gen mit neun oder zehn Prlifungen pro Tag, und 
zwar vom Ende des Arbeitstages (16 Uhr) an bis 
in die spdten Abendstunden (23 Uhr)! Dies ging 
einher mit Klagen iiber Einschlafschwierigkeiten 
sowie mit erhohter Anspannung und Irritation 
am darauffolgenden Tag. Rissler (1979) berichtet 
ahnliche Ergebnisse - erhohte Adrenalinwerte, 
erhohter Puls, Miidigkeits- und Irritationsgefuhle 
' fill' Frauen, die Uberstunden leisten muBten 
und damit in Konflikt zwischen der Arbeits- und 
der Hausfrauenrolle gerieten. Die Nachwirkun- 
gen zeigten, sich noch zwei Wochen nach Beendi- 
gung der Uberstundenperiode! Bedeutsam ist 
auch das von Frankenhaeuser (1980) berichtete 
Ergebnis, daB nach einem erholsamen Urlaub die 
Zeit des «Unwinding» bei Arbeitern verkiirzt ist. 

Es liegt auf der Hand, daB wahrend des «Un- 
winding» die Anfalligkeit gegeniiber neuen 
Problemen erhoht ist; selbst sonst normale 
Belastungen konnen dann u.U. schon StreB 
auslosen. Hier liegen mogliche Ursachen ei- 
nes circulus vitiosus, der auch das Hinein- 
wirken von ArbeitsstreB in die Freizeit und 
umgekehrt beinhaltet. 

4.5 StreB und Coping 

Nicht nur die StreBsituation selbst, sondern 
auch die Art und Weise, wie wir mit ihr um- 
gehen, bestimmt, wie sie sich auswirkt (S.O.: 
Beanspruchungsregulation). Im StreBbe- 
reich hat sich fur MaBnahmen, die auf die 
Bewaltigung von StreB abzielen, der Begriff 
«Coping» durchgesetzt. 

Man unterscheidet verschiedene Coping- 
Arten (s. Laux, 1983; Lazarus & Folkman, 
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1984), von denen wohl die wichtigsten die 
problembezogenen und die emotionsbezo- 
genen sind. Zu ersteren zahlen z.B. Ande- 
rung der Arbeitsstrategie, Erwerb neuer 
Kompetenzen, Aussprache mit der «Gegen- 
partei» bei Konflikten, Veranderung der Ar- 
beitsorganisation, Anfordern von Hilfe usw. 
Hingegen zielen Entspannung, Ablenkung, 
Neudefinition der Situation (z.B. als Her- 
ausforderung anstatt als Bedrohung) u. a. 
unmittelbar auf die Regulierung von Emo- 
tionen. Uber den Erfolg ist damit noch 
nichts ausgesagt - auch Aggression bei Kon- 
flikten oder Alkoholkonsum zur Beruhi- 
gung werden von den meisten Autoren als 
«Coping» aufgefafit - entscheidend ist der 
Versuch der Bewaltigung. 

Momentan sehr wirksame Coping-Strate- 
gien konnen langfristig dysfunktional sein. 
Aggressives Verhalten kann andere zum 
Nachgeben bringen, das Konfliktpotential 
selbst aber erhalten oder gar erhohen. Zeit- 
druck durch vermehrte Anstrengung zu 
kompensieren, ist in sich selbst beanspru- 
chend, vermindert die Leistungsfahigkeit 
und kann so - bei Andauern der Zeitdruck- 
Situation - das Problem noch verschlim- 
mern. Entlastende Vorgehensweisen kon- 
nen riskant sein und zu Fehlern fiihren, die 
dann ihrerseits Probleme schaffen. Hier 
konnen Aufschaukelungsprozesse entste- 
hen, auf die vor allem Schonpflug (z.B. 
1987) unter dem Stichwort der «Kosten von 
Coping» hingewiesen hat. 

So gibt es Hinweise darauf, daB Akkordarbeit 
das Risiko schwerer Unfalle erhohen kann - ver- 
mutlich auf Grund risikoreicherer Strategien wie 
Vernachlassigung von (aufwendigen!) Sicher- 
heitsvorkehrungen (Hoyos, 1980). Schulz (1979) 
beschreibt, wie Zeitdruck dazu ftthrt, daB man 
sich wichtige Informationen zu wenig sorgfaltig 
einpragt - mit der Folge, daB man sie spater er- 
neut abrufen muB. 

Da unter StreB langerfristige Planung und Pro- 
blemlosung zugunsten kurzfristiger Perspektiven 
zurlicktreten, ist nicht zuletzt entscheidend, in- 
wieweit auf gut beherrschte Routinestrategien 
zurlickgegriffen werden kann. So gibt es in der 
neueren Flihrungsforschung Hinweise darauf, 
daB in Normalsituationen die Intelligenz von 
Flihrungskraften starker mit dem Flihrungserfolg 
korreliert als die Erfahrung, unter StreBbedin- 



gungen hingegen umgekehrt: die Erfahrung - 
eben die Verfligbarkeit von erprobten Strategien 
-wird wichtiger (Fiedler & House, 1988). 

Ein Verhaltensmuster wurde in den letzten Jah- 
ren besonders intensiv als inadequate Coping- 
Strategie diskutiert: das sog. «Typ-A Verhalten». 
Es zeichnet sich u.a. aus durch Zeitdruck und 
Hetze, starke Konkurrenzorientierung, perma- 
nent hohe Aktivitat, standige Versuche, die Si- 
tuation zu kontrollieren, usw. Befunde, wonach 
dieses Verhaltensmuster das Risiko von Herz- 
Kreislauf-Krankheiten verstarkt, erregten Auf- 
sehen (und trugen mit dazu bei, StreB-Krankhei- 
ten als «Manager-Krankheiten» anzusehen - eine 
Auffassung, die sich heute nicht halten laBt; vgl. 
Fletcher, 1988). Inzwischen deutet vieles darauf 
hin, daB der schadliche Kern von Typ A eher in 
Merkmalen wie Feindseligkeit, (unterdrucktem) 
Arger, MiBtrauen und Zynismus zu suchen ist 
(Dembroski & Costa, 1988; Williams, 1984). 



4.6 Ressourcen: Die «E ntlastungsfaktoren» 

Das obige Beispiel der Bedeutung von Er- 
fahrung und Intelligenz fur Fiihrungskrafte 
zeigt bereits, daB Coping nicht nur von der 
Situation abhangt, sondern auch von den 
verfiigbaren Ressourcen - von den Fakto- 
ren, die den Umgang mit der Situation er- 
leichtern. Sie konnen in der Situation oder 
in der Person begriindet sein. Die wichtig- 
sten situationsbezogenen Ressourcen sind 
der Handlungsspielraum und die soziale Un- 
terstiitzung. 

Handlungsspielraum (oft wird auch von Kontrol- 
le oder von Autonomie gesprochen) bezieht sich 
auf die Moglichkeit, die Situation nach eigenen 
Vorstellungen zu beeinflussen (vgl. Frese & Sem- 
mer, 1991). Das reicht von der Moglichkeit, das 
Arbeitstempo je nach Mudigkeit und Motivation 
variieren zu konnen, liber die Moglichkeit, 
schwierige Dinge zu Zeiten erledigen zu konnen, 
wo man nicht gestort wird, bis hin zur Moglich- 
keit, einem Chef gegeniiber, der sich unfair ver- 
halt, mit Kundigung drohen zu konnen. Solche 
Spielraume sind nicht nur wirksam, wenn man sie 
nutzt - schon das Wissen, daB man sie nutzen 
kairn, wenn es unertraglich wird, wirkt streBredu- 
zierend, macht gelassener. 

Soziale U nterstutzung bezieht sich auf direkte 
Hilfe, aber auch auf emotionale Unterstutzung 
durch andere, z. B. durch Kollegen und Kollegin- 
nen, Vorgesetzte, Partner und Partnerinnen 
(Udris, 1987a). 
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Handlungsspielraum wie auch soziale Un- 
tersttitzung konnen einerseits direkte Wir- 
kung entfalten. Sie konnen aber auch als 
«Moderator» der Beziehung zwischen Stres- 
soren und StreB bzw. StreBfolgen wirken; 
d.h. daB der Zusammenhang zwischen 
Stressoren und ihren moglichen Auswirkun- 
gen abhangig ist von Kontrolle bzw. sozialer 
Unterstiitzung, daB er also starker ist, wenn 
diese beiden Elemente fehlen. Fur beide Ef- 
fekte gibt es Belege (vgl. Frese & Semmer, 
1991). 

Zu den personenbezogenen Ressourcen ge- 
horen z.B. der Gesundheitszustand, aber 
auch Merkmale wie Optimismus, Selbstver- 
trauen, und nicht zuletzt berufliche Qualifi- 
kationen und Problemlosefahigkeiten sowie 
soziale Fahigkeiten (soziale Unterstiitzung 
z.B. hangt auch vom eigenen Sozialverhal- 
ten ab!). Damit ist nachdriicklich auf die Be- 
deutung der Aus-, Fort- und Weiterbildung 
fur die Vermeidung und Bewaltigung von 
StreB verwiesen, und zwar bezogen auf un- 
mittelbar berufliche Qualifikationen wie 
auch auf die -zunehmend wichtiger werden- 
den - sozialen Qualifikationen (vgl. Kapitel 
10). Auch bei personlichen Ressourcen kon- 
nen die Wirkungsmechanismen sehr unter- 
schiedlich sein und von der besseren Mog- 
lichkeit, die Situation zu verandern bis hin 
zum gelasseneren Ertragen auch von MiBer- 
folgen reichen (vgl. Gebert, 1981; Semmer, 
1990). 

4.7 Chronischer StreB und seine F ol gen 

Sieht man von stark traumatischen Ereignis- 
sen ab, sind alltagliche StreBerlebnisse in der 
Regel nicht automatisch als schadlich anzu- 
sehen. Wenn es gelingt, sie gut zu bewalti- 
gen, so kann das sogar zu einer Quelle von 
Stolz und SelbstbewuBtsein werden. Alltag- 
licher StreB wird erst dann schadlich, wenn 
er chronisch wird. 

So ist es nicht verwunderlich. daB typische 
«StreBkrankheiten» vor allem bei Berufen gefun- 
den werden. die standig bestimmten Bedingun- 
gen ausgesetzt sind. Cobb (1978) weist darauf 
hin. daB Fluglotsen, die auf groBen Flughafen - 
und damit unter standigem Druck - arbeiten. 



mehr Magengeschwiire haben als ihre Kollegen 
auf kleineren Flughafen, daB Allgemeinarzte und 
Chirurgen - die haufig mit Situationen konfron- 
tiert werden, wo selbst kleine Fehler gravierende 
und nicht umkehrbare Folgen haben kdnnen - 
ein hoheres Risiko von Magengeschwuren und 
Herz-Kreislauf-Erkrankungen aufweisen als 
Kollegen, die seltener mit Fragen von Leben und 
Tod konfrontiert sind, wie beispielsweise Haut- 
arzte (vgl. Caplan, Cobb, French, Harrison & 
Pinneau, 1982). Frese (1991) konnte zeigen, daB 
Arbeitsbedingungen. die mit hoher Auspragung 
psychischer Stressoren verbunden sind, liber die 
Zeit hinweg betrachtet Auswirkungen auf psy- 
chosomatische Beschwerden haben. 

Eine entscheidende Bedingung fiir chroni- 
schen StreB ist der Verlust von Kontrolle 

(vgl. Semmer, 1990). Keinen EinfluB auf ei- 
ne belastende Situation zu haben, fiihrt nicht 
nur dazu, daB sie u.U. lange anhalt, sondem 
erzeugt daruber hinaus das Gefiihl des Aus- 
geliefert-Seins. Hier zeigt sich wieder die 
herausragende Bedeutung des Handlungs- 
spielraums. 

Besonders intensiv hat sich Karasek mit der 
Kombination von Belastung und Handlungs- 
spielraum auseinandergesetzt (vgl. Karasek, 
1989). Je nach Hohe der (quantitativen) Anfor- 
derungen und der Kontrollmoglichkeiten unter- 
scheidet er vier Typen von Arbeitsplatzen (Ab- 
bildung 5). 

Nach diesem Modell sind hohe Belastungen nur 
dann negativ zu beurteilen, wenn sie mit geringen 
Entscheidungsmoglichkeiten gekoppelt sind - 
bei hohem Entscheidungsspielraum sind sie hin- 
gegen positiv zu beurteilen, wie auch in der Be- 
zeichnung «aktiver Job» zum Ausdruck kommt. 
Karasek kann zeigen, daB «high-strain» Arbeits- 
platze («StreB-Jobs» in unserer Terminologie) 
mit einem erhohten Risiko von Herz-Kreislauf- 
Erkrankungen einhergehen; Haynes (1984) be- 
richtet den gleichen Zusammenhang fiir Frauen. 



Anforderungen 



gering hoch 



Ruhiger Job 


Aktiver Job 


Passiver Job 


"StreB-Job" 



Abbildung 5: Das Anforderungs-Kontroll-Modell von 
Karasek (1989). 
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Frese und Semmer (1991) kommen zu dem 
SchluB, daB die Beziehungen zwischen Stresso- 
ren und verschiedenen psychosomatischen Be- 
schwerden starker sind, wenn Kontrolle und so- 
ziale Unterstiitzung gering sind. Gardell (1978) 
berichtet von erhohten Adrenalinwerten bei Ar- 
beitern einer «Risikogruppe», deren Arbeit 
durch den Zwang zu schnellen, prazisen Ent- 
scheidungen bei hohem Tempo und starkem 
Larm gekennzeichnet ist. Auch in den Analysen 
von Dunckel (1991) weisen zwei der drei proble- 
matischen Konstellationen geringen Handlungs- 
spielraum auf. 

Noch wenig geklart ist dabei die Frage, in- 
wieweit solche Effekte spezifisch sind, d.h. 
inwieweit bestimmte Stressoren bzw. Stres- 
sor-Konstellationen auch spezifische Folge- 
wirkungen begiinstigen. Es gibt allerdings 
Hinweise darauf, daB Aspekte des Arbeits- 
inhalts - also z. B. eintonige Arbeit, qualita- 
tive Uber- und Unterforderung - sowie 
soziale Unterstiitzung eher Aspekte wie 
SelbstbewuBtsein und Depressivitat beein- 
flussen, die «klassischen Stressoren» wie In- 
tensitat, Umgebungsbelastungen, organisa- 
torische Probleme, Konflikte u.a. eher auf 
psychosomatische Beschwerden, Gereizt- 
heit u. a. wirken (s. Udris, 1981). Man konn- 
te kurzgefaBt sagen: Ressourcen beeinflus- 
sen v.a. Aspekte, die mit der eigenen Identi- 
ty zu tun haben, Stressoren wirken sich eher 
auf Beschwerden aus (s. Dunckel, 1991; 
Zapf, 1991a). 

Ein spezielles StreB-Syndrom, das in letzter 
Zeit viel diskutiert wird, ist das sog. «Burn- 
out». Es beinhaltet «emotionale Erschop- 
fung» (Uberbeanspruchung durch andere 
Personen), «Depersonalisierung» (Ab- 
stumpfung gegeniiber Klienten) und redu- 
zierte Leistungsfahigkeit, und es findet sich 
vor allem in Berufen, die mit Menschen zu 
tun haben («Helfer-Leiden»: Enzmann & 
Kleiber, 1989). 

Wichtige Bedingung fiir das Entstehen von Bum- 
out scheint dabei das Zusammentreffen von 
StreBfaktoren einerseits und hoher idealistischer 
Motivation andererseits zu sein. Der Wider- 
spruch zwischen dem idealistischen Anspruch 
(der allerdings nicht nur als individueller An- 
spruch gesehen werden darf, sondem zum gesell- 
schaftlich verankerten «Berufsbild» dieser Tatig- 
keiten gehort) und den Grenzen, an die dieser 



Anspruch - durch gesellschaftliche und organisa- 
tionale Umstande wie auch durch personale Be- 
dingungen - stoBt, erhoht nach den Befunden der 
Burnout-Forschung das Risiko, das genannte 
Syndrom zu entwickeln (vgl. auch Bussing & Per- 
rar, 1989). 

Zusammenhange zwischen StreBfaktoren 
einerseits und Kriterien psychosomatischen 
Befindens andererseits lassen sich also 
durchaus bestatigen. Zugleich sind aber eine 
Reihe von Problemen nicht zu iibersehen. 
Dazu gehort, daB viele Untersuchungen kei- 
ne signifikanten Zusammenhange finden - 
und dort, wo sie gefunden werden, sind sie 
in der Regel nicht sehr groB. Dazu gehoren 
aber auch eine Reihe von methodischen 
Problemen. So werden haufig sowohl die 
Stressoren als auch deren (potentielle) Fol- 
gen ausschlieBlich uber Fragebogen erfaBt, 
wodurch beide den gleichen Antwortten- 
denzen unterliegen. Viele Untersuchungen 
beschrankten sich auf Querschnitterhebun- 
gen, Langsschnittuntersuchungen sind noch 
zu selten. 

Unsere SchluBfolgerung ist daher keineswegs un- 
umstritten. Aus folgenden Grunden sind wir den- 
noch der Meinung, daB die Ergebnisse insgesamt 
fiir einen solchen Zusammenhang sprechen: 

1. Experimentelle Untersuchungen (z. B. Fran- 
kenhaeuser, 1986), Langsschnitt- (z.B. Frese, 
1991) und gut kontrollierte Querschnitt-Stu- 
dien (z.B. Gardell, 1978) zeigen trotz aller 
Verschiedenheit insgesamt doch eine gewisse 
Konvergenz. 

2. Studien, die die genannte Methodenkonfun- 
dierung entweder vermeiden (Karasek, 1989) 
oder durch den Einsatz unterschiedlicher 
MeBmethoden kontrollieren konnen (Frese, 
1991; Zapf, 1991b) haben wiederholt entspre- 
chende Zusammenhange erbracht. Insbeson- 
dere die differenzierten Analysen von Zapf 
(1991b), die auf der Verwendung von Frage- 
bogendaten, Beobachter-Ratings und Grup- 
pen-Einschatzungen von StreBfaktoren beru- 
hen, zeigen, daB reine Fragebogenergebnisse 
zwar die Zusammenhange iiberschatzen, daB 
diese Zusammenhange aber nicht auf Metho- 
denartefakte reduziert werden konnen, son- 
dem im Kern echt sind. 

3. Hohe Zusammenhange zwischen Stressoren 
einerseits und psychosomatischem Befinden 
andererseits sind bei der Vielfalt der vermit- 
telnden Prozesse, der groBen individuellen 
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Unterschiede in Wahrnehmung, Copingstra- 
tegien, usw. kaum zu erwarten, und kleine, 
aber konsistente Zusammenhange konnen 
durchaus sehr aussagekraftig sein (vgl. Flet- 
cher, 1988; Frese, 1991; Karasek, 1989). 

DaB chronischer StreB in der Arbeit ein er- 
hohtes Risiko fur Beeintrachtigungen des 
psychosomatischen Befindens mit sich 
bringt, scheint uns somit trotz vielfaltiger 
Probleme eine ausreichend abgesicherte 
Aussage zu sein. Um zu klaren, unter wel- 
chen Umstanden das im einzelnen gilt und 
wie die beteiligten Mechanismen aussehen, 
bedarf es aber noch differenzierter For- 
schung mit mehrfachen Erhebungen iiber 
langere Zeitraume, die sich allerdings mit ei- 
ner Vielzahl von theoretischen und metho- 
dischen Problemen auseinandersetzen muB 
(vgl. Frese & Zapf, 1988). 

Ein Bindeglied in dem sehr komplexen Vermitt- 
lungsprozeB zwischen StreB und Befinden konn- 
te darin liegen, daB durch die chronische Schwa- 
chung von Ressourcen die Schwellen fur StreBre- 
aktionen immer mehr herabgesetzt werden, daB 
also immer geringere Intensitaten von Stressoren 
ausreichen, um StreB hervorzurufen. Das demon- 
strieren z.B. Mulders und Meijman (1989) am 
Beispiel von Busfahrern: Die «Verletzlicheren» 
unter ihnen (gemessen an der Haufigkeit von Er- 
krankungen im vorausgehenden Jahr) wiesen 
zwar in der Freizeit etwa gleich hohe, wahrend 
der Arbeit hingegen hohere Adrenalinwerte auf 
als ihre Kollegen. In analoger Weise findet man 
haufig eine erhohte Reaktivitat des Herz-Kreis- 
lauf-Systems bei Mannern, die hohe Werte in den 
wichtigen Komponenten des Typ A-Verhaltens 
zeigen (Contrada & Krantz, 1988). Uber Jahre 
hinweg ist hier ein Teufelskreis von immer groBer 
werdender Verletzlichkeit vorstellbar. 

Daneben - und in Verbindung damit - konnte ei- 
ne mit StreB verbundene Schwachung des Irn- 
munsystems eine wichtige Rolle spielen. die fiir 
Krankheiten aller Art anfalliger macht (vgl. Kie- 
colt-Glaser & Glaser, 1987). 



4.8 Konsequenzen und Ausblick 

Konsequenzen aus der arbeitspsychologi- 
schen StreBforschung konnen auf verschie- 
denen Ebenen gezogen werden, und immer 
geht es um den Abbau von StreBfaktoren 



und den Aufbau von Ressourcen (vgl. 
Murhphy, 1988; Udris & Frese, 1988). 

Zum einen kann man auf der Ebene von In- 
dividuen und Gruppen ansetzen und bei- 
spielsweise Coping-Fahigkeiten, Selbstver- 
trauen u. a. starken, ebenso soziale Fahigkei- 
ten (z.B. die Fahigkeit, soziale Unterstiit- 
zung zu geben, Konflikte besser zu losen 
usw.). Insofern sind auch gute Fiihrungs- 
Schulungen ein Beitrag zu StreBpravention 
und -management. Auch die fachliche Seite 
darf nicht vernachlassigt werden, denn im 
Gegensatz zu friiher, wo fiir niedrigere hier- 
archische Ebenen vor allem die Kombina- 
tion von quantativer Uber- und qualitativer 
Unterforderung typisch war, diirften im Zu- 
ge neuer Technologien auch fiir diese Posi- 
tionen Uberforderungssituationen in quali- 
tativer Hinsicht zunehmen. Qualifizierung 
erweist sich hier zunehmend als «Nadelohr»; 
Entwicklung und Einsatz guter Qualifizie- 
rungsmethoden diirften nicht zuletzt auch 
im Hinblick auf StreBpravention wichtig 
sein (s. Greif & Kurtz, 1989). 

Zum zweiten ist die Ebene der Arbeitsge- 
staltung zu beriicksichtigen. Ihr ist ein eige- 
nes Kapitel dieses Buchs gewidmet (Kapitel 
7), daher gehen wir nicht darauf ein. Die 
Verbindung von humaner Arbeitsgestaltung 
und der StreBproblematik sei jedoch betont! 
Zum dritten gilt es, neben der Arbeitsgestal- 
tung im engeren Sinn auch die Gestaltung 
von Organisationsstrukturen zu beriicksich- 
tigen und ggf. im Sinne von mehr Transpa- 
renz, mehr Partizipation, verbesserter Kom- 
munikation usw. zu verandern (vgl. Kapitel 

13). 

Neben solchen praktischen SchluBfolgerun- 
gen wollen wir noch auf einige Felder ver- 
weisen, denen die arbeitspsychologische 
StreBforschung verstarkt Aufmerksamkeit 
widmen sollte. Dabei geht es um die Frage 
der sog. «Neuen Technologies, um die Be- 
lastung durch «Freundlichkeit» als «Ver- 
kaufsprodukt» und um die Frage von Stres- 
soren und StreBfolgen, die mit typisch weib- 
lichen Rollen verbunden sind. 

Entgegen manchen Auffassungen wird die 
Rolle des «menschlichen Faktors» im Zuge 
neuer Techniken nicht ab-, sondern zuneh- 
men. Menschen sind fiir immer groBere 
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Werte verantwortlich, ihre Verantwortung 
nimmt zu; zugleich steigen die Anforderun- 
gen im mentalen Bereich, immer mehr und 
immer abstraktere Informationen miissen 
verarbeitet und beriicksichtigt werden. 
Auch soziale Isolierung droht zu wachsen 
(«Geisterschichten»). Hier liegen wichtige 
Aufgabenfelder der zukiinftigen arbeits- 
psychologischen StreBforschung (vgl. auch 
Udris & Frese, 1988). 

Daneben darf aber auch nicht vemachlassigt 
werden, daB in unserer Gesellschaft Dienst- 
leistungen einen immer hoheren Anted aus- 
machen. Dies ist oft mit spezifischen StreB- 
faktoren verbunden, die mit dem Umgang 
mit Kundinnen und Kunden, Klientinnen 
und Klienten, «Schiilerinnen» und «Schii- 
lern» (auch erwachsenen!), Diskussions- 
partnern usw. zu tun haben. Nicht zuletzt 
deshalb wurde die Burnout-Forschung hier 
erwahnt. In Zukunft sollten solche StreBfak- 
toren nicht nur bei Helferberufen, sondern 
in alien Berufen, die «Freundlichkeit bzw. 
Zuwendung als Ware» bieten miissen (Ver- 
kauf, Gastgewerbe, Beratung/Betreuung, 
Unterricht usw.) verstarkt Beachtung finden 
(vgl. dazu Ostner & Beck-Gemsheim, 1985). 
Da diese berufstypischen Belastungen viel- 
fach auch «frauentypische» Belastungen 
darstellen, leitet dies zu der generellen For- 
derung iiber, die StreBproblematik von 
Frauen verstarkt zu beachten. Sie wird zwar 
in letzter Zeit haufiger aufgegriffen, aber 
nach wie vor sind Manner in den verschiede- 
nen Untersuchungen erheblich iiberrepra- 
sentiert (vgl. Mohr, Rummel & Riickert, 
1982). 

Und schlieBlich gilt es, die Verzahnung von 
beruflichem und privatem StreB verstarkt zu 
betrachten (vgl. Mussmann, Kraft & Udris, 
1990). Diese Ausweitung der Perspektive 
fiihrt nun zu unserem letzten Punkt, der be- 
ruflichen Sozialisation. 



5. Arbeit und P ersonl ichk eit 

Bereits die Diskussion der Effekte, die StreB 
und Belastung auf Gesundheit und Wohlbe- 
finden haben konnen, hat gezeigt, wie nach- 



haltig die Arbeit die Entwicklung des Men- 
schen beeinflussen kann. Die moglichen 
Wechselwirkungen zwischen Arbeit und 
Personlichkeitsentwicklung gehen jedoch 
weit iiber StreBeffekte hinaus (vgl. Ulich, 
1991). Arbeit kann in vieler Hinsicht pra- 
gende, «sozialisierende» Wirkung haben. 
Nicht zuletzt zeigt sich «der lange Arm der 
Arbeit» (Meissner, 1971) in den Auswirkun- 
gen der Arbeitslosigkeit. Diesen beiden 
Themen - «berufliche Sozialisation» und 
«Arbeitslosigkeit» - gelten die beiden fol- 
genden Abschnitte. 

5.1 Der lange Arm der Arbeit I : 

Berufliche Sozialisation 

Berufliche Sozialisation wird allgemein ver- 
standen als «ProzeB des Aneignens von Fa- 
higkeiten, Kenntnissen, Motiven, Orientie- 
rungen und Deutungsmustem, die in der Ar- 
beitstatigkeit eingesetzt werden konnen» 
(Heinz, 1980, S.499), oder allgemeiner als 
die «Entwicklung psychologischer Merkma- 
le der Person in der, durch die und fur die 
Arbeitstatigkeit» (Frese & Greif, 1983, 
S. 215). 

Wenn man nun Zusammenhange zwischen 
Merkmalen der Arbeit und Merkmalen der 
Personen findet, dann erhebt sich immer 
wieder die Frage, inwieweit hier die Arbeit 
den Menschen gepragt bzw. inwieweit der 
Mensch sich die passende Arbeit ausgesucht 
hat oder dafiir ausgesucht wurde. Es geht al- 
so um die Frage der (Selbst-) Selektion («die 
Feute sind hier, weil sie bestimmte Eigen- 
schaften haben») auf der einen und der So- 
zialisation («die Feute haben bestimmte Ei- 
genschaften, weil sie hier sind») auf der an- 
deren Seite. Diese Frage ist nicht einfach 
und schon gar nicht generell zugunsten des 
einen oder anderen zu beantworten. Wir 
kommen auf sie am SchluB dieses Abschnit- 
tes zuriick; zuvor wollen wir exemplarisch 
einige Ergebnisse zu zwei Bereichen darstel- 
len, die in diesem Zusammenhang beson- 
ders intensiv untersucht worden sind, nam- 
lich berufliche Werte und Arbeitsorientie- 
rungen sowie kognitive Prozesse und Kom- 
petenzen. 
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Werte und Arbeitsorientierungen 

In vielen Studien wurde belegt, daB die 
«strukturellen Imperative» der Arbeit 
(Kohn, 1985, S. 46) mit Werthaltungen - ar- 
beitsbezogenen und nicht arbeitsbezogenen 
- zusammenhangen. 

Besondere Bedeutung kommt dabei der Ei- 
genkontrolle iiber die Arbeitsbedingungen 
zu (Hoff, 1985, S.35f.; vgl. die Diskussion 
zum Handlungsspielraum in Abschnitt 4; 
s. auch Kapitel 7). So zeigt Champoux 
( 1978a, b), daB zwischen verschiedenen Di- 
mensionen der Qualitat der Arbeit und der 
Wahrnehmung einer «Segmentation» bzw. 
«Kongruenz» von Arbeit und anderen Le- 
bensbereichen ein Zusammenhang besteht: 
Je schlechter die Arbeit bezogen auf Ar- 
beitsinhalte oder Kooperationsmoglichkei- 
ten, desto mehr werden der Arbeits- und der 
Nichtarbeits-Bereich als getrennt wahrge- 
nommen und desto weniger wahrscheinlich 
ist die Identifikation der Person mit ihrer 
Arbeit. Ahnlich kann Ruiz Quintanilla 
(1984, S. 132 f.) anhand der deutschen Daten 
des Mehrlanderprojekts «Meaning of Wor- 
king» (MOW, 1987) zeigen, daB die Zentra- 
litat der Arbeit in der Gruppe mit dem nied- 
rigsten Dispositionsspielraum deutlich ge- 
ringer ist als bei den iibrigen. Auch die per- 
sonliche Definition der Arbeit hangt mit 
Merkmalen der Arbeit zusammen: Personen 
mit wenig Autonomiechancen und Qualifi- 
zierungsmoglichkeiten in der Arbeit sind 
eher der Meinung, daB Arbeit generell als 
eine fremdbestimmte Tatigkeit aufzufassen 
sei (Ruiz Quintanilla, 1984, S. 185 f.). 

Viele Ergebnisse in diesem Bereich stam- 
men aus Querschnittsuntersuchungen, und 
somit bleibt unklar, was in welcher Weise 
wovon beeinfluBt wird, da Arbeitsbedingun- 
gen und Werthaltungen zur gleichen Zeit er- 
hoben wurden. Dies ist anders bei den Un- 
tersuchungen von Hinrichs (1972) und Ro- 
senstiel (1989). 

Hinrichs (1972) fand, daB Chemiker, die an Uni- 
versitaten arbeiteten, sich in ihren Werthaltun- 
gen von solchen unterschieden, die in der Privat- 
industrie arbeiteten - beispielsweise legten sie 
mehr Wert auf unabhangige Forschung als die in 
der Industrie beschaftigten Chemiker. Das ist ein 



Zeichen fur Selektionseffekte. Weiterhin ergab 
sich, daB Personen, deren Werthaltungen nicht 
mit ihrem Arbeitsumfeld korrespondierten, be- 
vorzugt in das andere Arbeitsumfeld wechselten 
' ein Zeichen fur Selbstselektion! Andererseits 
zeigte sich aber auch, daB diejenigen, die in ei- 
nem «inkongruenten» Feld blieben, sich ver- 
starkt an dieses anpaBten - ein Zeichen fur So- 
zialisationseffekte. Aber auch diejenigen, die - 
aus welchen Griinden auch immer - aus einem 
«kongruenten» in ein «inkongruentes» Arbeits- 
umfeld wechselten, zeigten anschlieBend eine 
Anpassung ihrer Einstellungen an die neue Ar- 
beitsumgebung. 

Rosenstiel (1989) unterschied Hochschulabgan- 
ger in Bezug auf drei Werthaltungen: «Karriere- 
orientierung», «Freizeitorientierte Schonhal- 
tung» und «Alternatives Engagement*. In einer 
Nacherhebung zeigten sich nun zunachst Selek- 
tionseffekte: Karriereorientierte fanden eher ei- 
ne Stelle, und sie waren haufiger als die anderen 
in GroBbetrieben beschaftigt. Zugleich zeigten 
sich Sozialisationseffekte, also Anderungen in 
der Werthaltung. Diese Anderungen zeigten sich 
am wenigsten bei den Karriereorientierten, am 
meisten bei den alternativ Orientierten und den 
Freizeitorientierten. 

Es zeigen sich also sowohl Selektions- als 
auch Sozialisationseffekte, und dies in einer 
charakteristischen Weise. Wir kommen wei- 
ter unten darauf zuriick. 



Kognitive Prozesse und Kompetenzen 

Menschliches <geistiges Kapitab kann nicht 
<passiv> ohne Schaden fur langere Zeit ge- 
speichert werden. Kognitive Qualifikatio- 
nen und Fertigkeiten mtissen gebraucht und 
weiterentwickelt werden, damit sie sich in 
der Praxis bewahren und nicht - im Sinne ei- 
ner «disuse»-Hypothese (vgl. Lehr & Wei- 
nert, 1975) - zu einer «kognitiven Atrophie» 
fiihren (Frese, 1985, S.142). Der Kompe- 
tenzentwicklung wird deshalb unter dem 
Aspekt der «personlichkeitsforderlichen» 
Arbeit in der Forschung groBe Bedeutung 
eingeraumt (vgl. Kapitel 7). 

Insbesondere die groBangelegten Quer- und 
Langsschnitt-Studien der Gruppe um Kohn 
(z.B. Kohn, 1981, 1985; Kohn & Schooler, 
1983) verweisen darauf, daB der Arbeitsin- 
halt, das AusmaB des Umgangs mit Sachen, 
Personen und Symbolen (eine zentrale Ka- 
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tegorie ihres Ansatzes), die Autonomie in 
der Arbeit sowie die «substantielle Komple- 
xitat» der Arbeitstatigkeit von Bedeutung 
fur die «intellektuelle Flexibilitat» des Indi- 
viduums sind. Im Sinne einer wechselseiti- 
gen Beeinflussung (Reziprozitatsannahme) 
konnte gezeigt werden, daB eine kognitiv 
reichhaltige und komplexe Arbeitstatigkeit 
die geistige Leistungsfahigkeit in positiver 
Richtung «verschiebt», umgekehrt aber 
auch solche Personlichkeitsmerkmale die in- 
dividuelle Arbeitstatigkeit beeinflussen 
(vgl. Greif, 1978; Hoff, 1987; Kohli, 1981). In 
der Regel sind dabei, das zeigen die Unter- 
suchungen der Gruppe um Kohn und Schoo- 
ler recht deutlich, die «Selektionseffekte» 
deutlich groBer als die Sozialisationseffekte. 
Die Bedeutung des Kontrollspielraums der 
Arbeit fur eine aktive Freizeitgestaltung, fur 
politische Aktivitaten und fur Problemlo- 
sungskompetenzen wird - ebenfalls im 
Langsschnitt - von Karasek (1978, 1979) 
nachgewiesen. Unabhangig vom Bildungsni- 
veau variieren Personen erwartungsgemaB 
auf der theoretisch postulierten Passivi- 
tats/Aktivitats-Dimension (restriktive, ab- 
wechslungsarme Arbeitstatigkeiten mit ho- 
her Fremdkontrolle vs. abwechslungsreiche, 
herausfordernde Tatigkeiten mit hohem 
Spielraum). Generalisierte Aktivitatsmuster 
«auBerhalb» der Arbeit sind also nicht zu- 
letzt als Folge anregender, selbstbestimmter 
und entwicklungsfordernder Arbeitstatig- 
keiten zu werten (vgl. Frese, 1983). 
Handlungsspielraume in der Berufstatigkeit 
hangen aber dariiber hinaus auch mit Planen 
und Aktivitaten nach der Pensionierung zu- 
sammen, wie Abraham und Hoefelmayr-Fi- 
scher (1982) in einer Langsschnittuntersu- 
chung mit Mannern vor und nach dem Ru- 
hestand zeigen konnten: GroBer Handlungs- 
spielraum in der Arbeit ist mit mehr kognitiv 
anspruchsvollen Aktivitaten, differenzierte- 
ren Planen und groBerer Motivation, Neues 
zu lernen, nach der Pensionierung verbun- 
den. Allerdings kann hier-wie die Autoren 
selbst hervorheben - nicht ausgeschlossen 
werden, daB entsprechende Unterschiede 
zwischen den beteiligten Personen schon 
von Anfang an bestanden hatten. 

Was fiir die Arbeitstatigkeit gilt, laBt sich 



auch fiir die Berufsausbildung zeigen. In ei- 
ner groBen Stichprobe von Auszubildenden 
fanden Hafeli, Kraft und Schallberger 
(1988) einerseits bereits zu Untersuchungs- 
beginn charakteristische Unterschiede in in- 
tellektuellen Fahigkeiten, Berufsorientie- 
rungen, Selbstkonzept usw. Andererseits 
wurde die weitere Entwicklung dieser Merk- 
male von den Anforderungen der berufli- 
chen Bildung beeinfluBt. So waren Auszu- 
bildende, die einen intellektuell anspruchs- 
vollen Beruf erlernten, von Anfang an intel- 
ligenter. Die Qualitat der Ausbildung trug 
aber anschlieBend dazu bei, daB sich der Ab- 
stand zu den iibrigen Auszubildenden noch 
weiter vergroBerte! 

Das Sozialisations-Selektions-Problem 

Wir konnen bislang festhalten, daB haufig 
Zusammenhange zwischen Merkmalen der 
Person und Merkmalen der Arbeit gefunden 
werden, wenngleich wir sofort hinzufiigen 
miissen, daB diese Zusammenhange in der 
Regel nicht sehr groB sind. Letzteres ist al- 
lerdings bei der Vielzahl von EinfluBfakto- 
ren auf die menschliche Entwicklung nicht 
verwunderlich. 

Soweit die Untersuchungsdesigns Aussagen 
iiber die Wirkungsrichtung, also iiber die 
Frage von Selektion bzw. Sozialisation, er- 
moglichen, legen sie u.E. eine Reihe von 
SchluBfolgerungen nahe. 

Zunachst zeigen sie, daB man Sozialisations- 
und Selektionseffekt einander nicht im Sin- 
ne eines «entweder - oder» gegeniiberstel- 
len kann: Sehr haufig findet sich beides. Da- 
bei sind die (Selbst-)Selektionseffekte in der 
Regel deutlich starker als die Sozialisations- 
effekte. 

In diesem Zusammenhang muB jedoch dar- 
auf hingewiesen werden, daB «hinter» Se- 
lektionsphanomenen friihere Sozialisations- 
effekte stehen konnen. Denn viele Erzie- 
hungsprozesse in Familie und Schule dienen 
nicht zuletzt der Vorbereitung auf Berufsrol- 
len. So sind in mehrgliedrigen Schulsyste- 
men bestimmte berufliche Wege (z. B. Lehre 
oder Studium) zwar nicht eindeutig festge- 
legt, aber doch «vorgezeichnet». 
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Nicht zuletzt zeigt sich der Effekt der «vorberuf- 
lichen Sozialisation* in Untersuchungen iiber ge- 
schlechtsspezifische Sozialisation. Callahan-Levy 
und Messe (1979) lieBen Schiilerinnen und Schil- 
ler dieselben Aufgaben bearbeiten und stellten 
ihnen frei, innerhalb gewisser Grenzen ihre eige- 
ne Bezahlung daflir festzulegen. Es zeigte sich, 
daB die Madchen sich deutlich weniger «Lohn» 
zubilligten, und dieser Effekt stieg mit dem Alter 
an: In der 7. Klasse gestanden sich die Madchen 
gut halb so viel zu wie die Jungen (57%). Dieser 
Anted sank jedoch bis zur 10. Klasse auf 22%. 
Zugleich bewerteten Madchen, die sich auf 
«mannliche» Berufsrollen orientierten, ihre Ar- 
beit hoher als Madchen, die «weibliche» Berufs- 
rollen attraktiver fanden. 

Auch die Untersuchung von Betz und Hacket 
(1981) ist hier aufschluBreich: Sie ergab, daB Stu- 
dentinnen sich weniger zutrauten, die Anforde- 
rungen von «typischen Mannerberufen* zu erfiil- 
len, als Studenten. Und weiterhin zeigte sich, daB 
sie solche Berufe starker in ihre Berufswahl-Er- 
wagungen einschlossen, ftir die ihre Kompetenz- 
einschatzung («self-efficacy») groBer war. 

Aber noch in einem weiteren Sinn diirfen 
Selektion und Sozialisation einander nicht 
einfach gegeniibergestellt werden: Sie sind 
wechselseitig voneinander abhangig! «So- 
zialisationsdruck» im Sinne von Verande- 
rungsimpulsen besteht nicht automatisch, 
sondern nur da, wo Inkongruenz zwischen 
Merkmalen der Situation und der Person be- 
steht - sei es, daB die Rollenerwartungen der 
Umgebung nicht mit den Haltungen und 
Verhaltensweisen der Person iibereinstim- 
men, sei es, daB Herausforderungen beste- 
hen, die die Weiterentwicklung von Fahig- 
keiten verlangen (vgl. Schallberger, 1987). 

Fur diese Interpretation spricht, daB bei Rosen- 
stiel (1989) diejenige Gruppe am stabilsten war, 
die am meisten Kongruenz mit ihrer Situation 
aufwies, namlich die «Karriereorientierten»; sie 
waren auch dem geringsten «Sozialisations- 
druck» ausgesetzt. Ahnlich bei Hinrichs (1972): 
Unter denen, die sich in einer «inkongruenten» 
Situation befanden (oder sich in eine solche be- 
gaben), gab es besonders viel Veranderung in 
Richtung einer Anpassung an die Umgebung. 

Wo solche Inkongruenzen nicht gegeben 
sind, konnen Sozialisationswirkungen auch 
darin bestehen, daB sie Anderungen, die un- 
ter anderen Umstanden zu erwarten waren. 



entgegenwirken, daB sie also zur Stabiiisie- 
rung des Vorhandenen beitragen. 

Solche Effekte sind allerdings empirisch nicht 
leicht zu fassen. Vor allem die Studie von Hafeli 
et al. (1988, v.a. Kapitel 6) hat jedoch Resultate 
ergeben, die in diese Richtung gehen. So erwie- 
sen sich die Unterschiede im logischen Denken 
zwischen Lehrlingen auf verschiedenen Qualifi- 
kationsniveaus als stabiler, als auf Grund der Sta- 
bility des Tests zu erwarten war; in anderen Be- 
reichen wurden Unterschiede zwischen den 
Gruppen sogar noch groBer, als sie zum Aus- 
gangszeitpunkt waren. Man konnte solche Er- 
gebnisse in dem Sinne interpretieren, daB die Se- 
lektion zu einer ersten, noch vorlauftgen und gro- 
ben Kongruenz zwischen Arbeit und Person 
fiihrt, die dann durch Sozialisationseffekte stabi- 
lisiert bzw. im Sinne einer «Feinanpassung» sogar 
noch verstarkt wird. 

All das darf nun nicht so miBverstanden wer- 
den, als handle es sich um rein passive Vor- 
gange; selbstverstandlich gestalten die Per- 
sonen diese Prozesse aktiv mit - z. B., indem 
sie den Wechsel einer Anpassung vorziehen, 
oder indem sie versuchen, sich in ihrer «Min- 
derheitenposition» zu behaupten, oder in- 
dem sie -wie z.B. viele Personen in der Un- 
tersuchung von Abraham und Hoefelmayr- 
Fischer (1982) - mangelnde Anregungen 
durch die Arbeit in ihrer Freizeit kompen- 
sieren. Trotzdem folgt aus diesen Uberle- 
gungen, daB das Verhaltnis von Sozialisation 
und Selektion nicht als konstant angesehen 
werden kann; vielmehr ist davon auszuge- 
hen, daB Veranderungseffekte durch Sozia- 
lisation umso geringer sind, je mehr (Selbst-) 
Selektionsmoglichkeiten bestehen und um- 
gekehrt (vgl. dazu Schallberger, 1987). 

Das Zusammenwirken dieser verschiedenen 
Faktoren im Detail, die konkrete Natur die- 
ser «reziproken Interaktion» (Kohn & 
Schooler, 1983; Hoff, Lappe & Lempert, 
1985) bleibt auf lange Sicht ein wichtiges 
und lohnenswertes, aber auch schwieriges 
Forschungsfeld. 

5.2 Der lange Arm der Arbeit 1 1 : 
Arbeitslosigkeit 

In ihrer beruhmten Studie «Die Arbeitslo- 
sen von Marienthal» haben Jahoda, Lazars- 
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feld und Zeisel (1933, Nachdruck 1975) am 
Beispiel eines ganzen Dorfes eindriicklich 
gezeigt, wie Arbeitslosigkeit das Leben der 
Menschen einschneidend verandern und mit 
groBen Belastungen und groBem Leid ver- 
bunden sein kann. 

Nun war damals die Situation nach der 
«groBen Depression» durch groBes mate- 
rielles Elend bestimmt, von dem die heuti- 
gen finanziellen Belastungen Arbeitsloser in 
der Regel weit entfernt sind. Dennoch er- 
weisen sich diese auch heute als erheblich 
und vielfach als folgenreich fur sie selbst und 
ihre Familien (Brinkmann, 1986; O’Brien, 
1986). Viele der Probleme, von denen Ar- 
beitslosenfamilien berichten, drehen sich 
um die eingeschrankte okonomische Situa- 
tion - also ums Geld. Dabei sind einerseits 
Grundbediirfnisse wie Wohnen, Kleidung 
und Ernahrung betroffen. Die Auswirkun- 
gen finanzieller Probleme gehen aber weit 
dariiber hinaus; die Verminderung des Fami- 
lieneinkommens engt die Moglichkeiten ein, 
aktiv in verschiedenen Kommunikations- 
prozessen, am sozialen Leben oder an be- 
stimmten Freizeitaktivitaten teilzunehmen. 
Dies wiederum kann die soziale Isolation 
der Arbeitslosen und ihrer Familien verstar- 
ken. Das Fehlen eines regularen vorherseh- 
baren Einkommens bedeutet Verzicht auf 
langerfristige Planungen und damit vielfach 
auch den Verzicht auf Zukunftsperspektiven 
und Hoffnungen. So verwundert es nicht, 
daB die Einschatzung der eigenen finanziel- 
len Lage haufig einen der besten Pradikto- 
ren fur psychische Symptome wie etwa De- 
pressivitat darstellt (Frese & Mohr, 1987). 
Psychosoziale Symptome wie z.B. ein Ge- 
fiihl der Nutzlosigkeit, das Fehlen von Zeit- 
und Zielstrukturen, Depressionen, Angst, 
Storungen des SelbstbewuBteins und des 
Selbstwertgeftihls, Schuldgefiihle und 
Schuldzuschreibungen korrelieren in einer 
Vielzahl von Studien mit Arbeitslosigkeit 
(Kieselbach & Wacker, 1985; Udris, 1987b; 
Warr, 1987). Soziale Isolation als Folge ein- 
geschrankter Kontakte und Kommunika- 
tionsbeziehungen sowie Stigmatisierungs- 
prozesse (Fremd- und Selbststigmatisierung; 
Truniger, 1990) sind weitere Auswirkungen, 
die vermehrt anzutreffen sind. Haufig zei- 



gen sich Auswirkungen in den Familien - et- 
wa in der Rollenverteilung, aber auch in den 
Schulleistungen und der Befindlichkeit der 
Kinder (vgl. Hartley & Mohr, 1989). Auch 
wachsende familiare Spannungen verschie- 
dener Art werden von langerfristig Arbeits- 
losen berichtet, obwohl andererseits die sta- 
bilisierende Funktion der Familie nicht un- 
terschatzt werden darf (Fagin & Little, 1984; 
Walper, 1988). 

Die Forschungsergebnisse zur physischen 
Gesundheit, die durch psychosomatische 
und «rein» korperliche Symptome sichtbar 
werden, sind deutlich weniger untersucht 
und sehr kontrovers. Insgesamt halten wir 
die Aussage fur gerechtfertigt, daB Arbeits- 
losigkeit mit einem erhohten Risiko fur 
(mindestens) psychosoziale Beeintrachti- 
gungen verbunden ist. Das heiBt aber kei- 
neswegs, daB sich ein einheitliches Reak- 
tionsmuster feststellen lieBe. Das typische 
Bild eines (mannlichen) Arbeitslosen als je- 
mand, der im mittleren Alter ist, Alleinver- 
diener, verheiratet ist und zwei Kinder hat, 
ein hohes Arbeitsethos besitzt, der bislang 
einen stabilen und zufriedenstellenden Ar- 
beitsplatz hatte und der nach Verlust des Ar- 
beitsplatzes die «klassischen» Phasen der 
Arbeitslosigkeit «vom Schock zum Fatalis- 
mus» (Wacker, 1978) durchlauft, beschreibt 
daher lediglich einen moglichen Typ von Ar- 
beitslosen. Er reprasentiert wahrscheinlich 
lediglich ungefahr ein Fiinftel der Arbeitslo- 
sen. Der «groBe Rest» sind z.B. altere Per- 
sonen nahe dem Pensionierungsalter, junge 
unverheiratete Personen, alleinstehende 
Mutter, Frauen, die wieder auf den Arbeits- 
markt zuriickkehren wollen usw. Sie alle ha- 
ben verschiedene Biographien und unter- 
schiedliche Erwartungen, manche auch Al- 
ternativrollen zur Arbeitslosigkeit. Dies be- 
deutet allerdings nicht, daB sie weniger 
durch die Arbeitslosigkeit beeintrachtigt 
sind, aber sicherlich in einer unterschiedli- 
chen Art und Weise. 

Es muB auch darauf hingewiesen werden, 
daB fur bestimmte Gruppen und unter be- 
stimmten Umstanden (z.B. wenn keine fi- 
nanziellen Belastungen auftreten), Arbeits- 
losigkeit auch Entlastung von der Berufsar- 
beit bedeuten kann (BonB, Keupp & Koe- 
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nen, 1984), mit dem Ergebnis, daB das psy- 
chische Befinden und die physische Gesund- 
heit sich sogar verbessem -zumindest in der 
Anfangsphase der Arbeitslosigkeit. Dies 
verweist auf den dynamischen Charakter 
der Folgen des Verlusts von Arbeit. Die Re- 
aktionsmuster verandern sich mit der Dauer 
der Arbeitslosigkeit, so daB sowohl Ver- 
schlechterungen als auch Verbesserungen 
des psychischen und physischen Befindens 
beobachtet werden konnen. Die Richtung 
dieser individuellen Veranderungen hangt 
u. a. auch davon ab, an welchen Aktivitaten 
sich Arbeitslose beteiligen. SelbsthilfemaB- 
nahmen und Initiativen, die die Arbeitslo- 
sen aktiv einbeziehen in eine Reorganisa- 
tion ihres Lebens, und die auch Raum fur 
andere und neue Werte geben, die jenseits 
von bezahlter Arbeit im traditionellen Sinne 
liegen, konnen einen positiven EinfluB auf 
das Befinden der Arbeitslosen haben (vgl. 
Fryer & Payne, 1984; Udris, 1985). 

Die Auswirkungen und Reaktionen hangen 
also zu einem groBen Teil von individuellen 
Merkmalen der Person, von ihrer sozialen 
Stellung sowie von erleichternden oder er- 
schwerenden Merkmalen der sozialen Um- 
gebung ab -hier spielen also all die Prozesse 
eine Rolle, die bereits als Moderatoren des 
StreBgeschehens diskutiert wurden (Ab- 
schnitt 4.6). Speziell fur Arbeitslosigkeit ist 
dariiber hinaus die Verfiigbarkeit einer «A1- 
ternativrolle» wesentlich: So wiesen in der 
Studie von Frese und Mohr (1987) zum zwei- 
ten MeBzeitpunkt Rentner weniger Depres- 
sivitat auf als weiterhin Arbeitslose, was als 
soziale Entlastung durch diese Alternativ- 
rolle interpretiert werden kann. Ahnliches 
gilt u.U. fiir die Hausfrauenrolle. 

Um all diese verschiedenen Muster von Re- 
aktionen zu beschreiben, bedarf es einer 
Forschung, die sowohl die individuellen Ein- 
stellungen, Personlichkeitsmerkmale und 
Copingstile als auch die kulturellen, sozialen 
und wirtschaftlichen Zusammenhange mit 
in Betracht zieht. Eine solche «differ- 
entielle» Arbeitslosenforschung (Wacker, 
1985) steht erst am Anfang. Vor einer Ge- 
fahr muB allerdings gewarnt werden: DaB es 
Unterschiede in der Bewaltigung von Ar- 
beitslosigkeit gibt, daB personliche Merkma- 



le, Alternativrollen oder -werte die Bela- 
stung durch Arbeitslosigkeit mildern kon- 
nen, kann nicht heiBen, daB das «eigentli- 
che» Problem gar nicht in der Arbeitslosig- 
keit, sondern bei den Arbeitslosen liege und 
daB deshalb eine Beseitigung der Arbeitslo- 
sigkeit nicht me hr vordringlich sei! 
Differentielle Arbeitslosenforschung kann 
dazu beitragen, die verschiedenen Moglich- 
keiten, den Verlust von Arbeit zu verarbei- 
ten, zu erhellen und damit auch zu einer - 
dringend notigen - weiteren theoretischen 
Durchdringung des Problems zu fiihren. Sie 
kann helfen, den unbefriedigenden Zustand 
zu iiberwinden, daB es zwar kaum ein Sym- 
ptom gibt, das nicht in irgendeiner Untersu- 
chung mit Arbeitslosigkeit korrelierte, daB 
aber zugleich viele uneinheitliche Befunde 
vorliegen und weder gesagt werden kann, es 
gebe «die» psychosozialen Effekte von Ar- 
beitslosigkeit, noch, welche Mechanismen 
im einzelnen fiir welche Wirkungen verant- 
wortlich sind (vgl. Studiengruppe des Euro- 
parates, 1986). 

Daneben ist ein GroBteil der Forschung 
nach wie vor von methodischen Problemen 
gekennzeichnet, die iiberwunden werden 
sollten. Dazu gehort vor allem, daB die 
Mehrheit der Studien nach wie vor Quer- 
schnittcharakter haben. Verschiedene Mo- 
delle, die aus den iiblichen Querschnittstu- 
dien abgeleitet werden, konnen zwar einen 
hohen Grad an Plausibilitat fiir sich bean- 
spruchen, aber dennoch allenfalls mogliche 
Pfade von der Arbeitslosigkeit zur einge- 
schrankten Gesundheit aufzeigen (vgl. Kie- 
selbach & Wacker, 1985). 

Langsschnittstudien sind hingegen nach wie 
vor selten (vgl. als Ausnahmen z.B. Banks 
& Jackson, 1982; Brinkmann, 1984; Frese & 
Mohr, 1987; Kasl & Cobb, 1982). Dabei sind 
sie nicht nur in Bezug auf Ursache-Wir- 
kungs-Zusammenhange aussagekraftiger, 
sie liefern dariiber hinaus Hinweise auf Wir- 
kungsprozesse, die sonst leicht verloren ge- 
hen. 

So zeigt sich z.B. in der Studie von Frese und 
Mohr (1987) bei der ersten Messung, daB die 
Hoffnung, wieder einen Arbeitsplatz zu finden. 
mit weniger Depressivitat verbunden ist. Im Sin- 
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ne der differentiellen Arbeitslosenforschung 
konnte man daher schliefien, Optimismus milde- 
re die Wirkung von Arbeitslosigkeit. Aus dem 
Blickfeld geriete dabei ein Effekt, der sich erst 
bei der Zweitmessung zeigte: Die Gruppe derer 
namlich, die ursprimglich hoffnungsvoll, aber 
trotzdem arbeitslos geblieben war, hatte nun 
deutlich erhohte Depressivitatswerte! Optimis- 
mus kann also leicht umschlagen in enttauschte 
Hoffnungen-und damit konnen die zunachst po- 
sitiven Effekte durch nunmehr besonders gravie- 
rend negative abgelost werden. 

Weiterhin sei die Studie von Kasl und Cobb 
(1982) erwahnt. Sie ergab u.a., daB die Choleste- 
rinwerte bei denen besonders anstiegen, die 
mehrmals arbeitslos wurden. Nicht das Einzeler- 
eignis «Arbeitslosigkeit» war also entscheidend, 
sondern die Stellung dieses Ereignisses in einem 
Gesamt-Ereigniszyklus ! 

Solche Muster konnen nur in Langsschnitt- 
studien erforscht werden, und diese miiGten 
im Idealfall also langere Zeitraume nach der 
(ersten) Arbeitslosigkeit einbeziehen, dar- 
tiber hinaus aber auch vorher liegende Zeit- 
raume, denn die Antizipation von Arbeitslo- 
sigkeit, die Angst vor dem Verlust des Ar- 
beitsplatzes, kann fiir sich alleine bereits 
deutliche Wirkungen zeigen (Semmer, 
1984). 

Trotz unterschiedlicher und z.T. wider- 
spriichlicher Ergebnisse (vgl. zusammenfas- 
send Hartley & Mohr, 1989; Kieselbach & 
Wacker, 1985; Schober-Brinkmann, Lemi- 
neur, Cachon-Rodriguez, Arve-Pares & 
Udris, 1987; Warr, 1987) ist unverkennbar, 
daG Arbeitslosigkeit in aller Regel fiir die 
betroffenen Personen eine einschneidende 
Lebenslage ist, die zwar je nach personli- 
chen und sozialen Ressourcen, je nach Wer- 
ten, Handlungsstilen und sozialem Kontext 
sehr unterschiedlich bewaltigt werden kann, 
aber praktisch immer eine belastende Situa- 
tion darstellt, die nicht ohne Wirkung auf die 
Person und ihre soziale Umgebung bleibt 
(Fineman, 1987). 



6. SchluGbemerkung 

Der Kreis ist damit - so hoffen wir - ge- 
schlossen, der Stellenwert der Arbeit zeigt 
sich in ihr und auGerhalb von ihr. Dabei sind 



die Zusammenhange, die wir hier diskutiert 
haben, in aller Regel nicht allzu eng-zu vie- 
le Faktoren wirken zusammen, nirgends gibt 
es Automatismen der Art, daG eine be- 
stimmte Arbeitssituation immer zufrieden 
oder krank macht, qualifiziert oder moti- 
viert. Und vielfach zeigen sich dariiber hin- 
aus uneinheitliche Befunde, Fiicken und 
methodische Probleme. Trotzdem halten wir 
weder eine resignierte Haltung im Sinne von 
«eigentlich wissen wir immer noch nichts» 
fiir angebracht, noch den SchluG, die Ar- 
beitssituation sei unwichtig, es komme aus- 
schlieGlich auf die einzelne Person an. Viel- 
mehr laGt sich bei vielem durchaus aufzei- 
gen, welche Merkmale - und damit auch: 
welche MaGnahmen - einerseits potentiell 
gefahrdend oder andererseits vielverspre- 
chend sind. 

Die Vielfalt der beteiligten EinfluGgroGen 
(die sich nicht zuletzt in den relativ geringen 
Zusammenhangen zeigt) verweist dabei vor 
allem auf die Gefahr schablonenartiger F6- 
sungen, und die wichtige Rolle individueller 
Unterschiede verdeutlicht die aktive Rolle 
der beteiligten Menschen und die Notwen- 
digkeit, ihnen mit ihren Bediirfnissen und 
Moglichkeiten Raum fiir individuelle Ge- 
staltung zu geben (vgl. Kapitel 7). 

Nicht zu unterschatzen bleibt dennoch die 
Bedeutung, die die Arbeit fiir Zufriedenheit 
und Wohlbefinden, fiir die Entwicklung der 
Personlichkeit insgesamt hat und - trotz al- 
ler gegenteiligen Unkenrufe - auf unabseh- 
bare Zeit behalten wird. 
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6. Analyse und Bewertung von Arbeitstatigkeiten 

Heinz Schiipbach 



Arbeitsanalyse im weiteren Sinne wurde 
schon immer und wird uberall betrieben. 
Die Gestaltung von Arbeitsaufgaben und 
-bedingungen, die Auswahl und Qualifizie- 
rung von Mitarbeitem oder die Entwicklung 
und der Einsatz von Arbeitsmitteln ohne ei- 
ne mehr oder weniger explizite, durch be- 
stimmte «Bilder der Arbeit» und «Men- 
schenbilder» (vgl. Kapitel 5) gepragte Ana- 
lyse und Reflexion der bestehenden Praxis 
ist schlechterdings nicht vorstellbar. 

Eine wissenschaftlich begriindete Arbeits- 
analyse entwickelte sich im Zuge der Ver- 
wissenschaftlichung der Betriebsfuhrung zu 
Beginn dieses Jahrhunderts. Taylor und sei- 
ne Nachfolger (Taylor 1911/1977; vgl. auch 
Kapitel 2) benutzten die Arbeitsanalyse als 
Instrument, um das Erfahrungswissen und 
das handwerkliche Konnen der Arbeiter 
von ihren Tragern zu losen, die komplexen 
Arbeitsablaufe und -tatigkeiten in funktio- 
nale Arbeitselemente zu zergliedern und 
diese der naturwissenschaftlichen Suche 
nach der «einen», effizientesten Ausfuh- 
rungsweise zuganglich zu machen. Dies 
schaffte die Voraussetzungen fur die Tren- 
nung der Arbeitsplanung und -Steuerung 
von der Ausfuhrung und die weitgehende 
Mechanisierung bzw. Automatisierung der 
Ausfuhrung. 

Neuere Ansatze heben demgegenuber die 
Stellung des Menschen als autonomes Sub- 
jekt seiner Tatigkeit hervor, betonen seine 
Fahigkeit zur Selbstregulation und sehen in 
der Reintegration der funktional geglieder- 
ten Betriebsbereiche und in der Gestaltung 
ganzheitlicher Arbeitstatigkeiten den ent- 
scheidenden Ansatz zur Flexibilisierung der 
Arbeitsablaufe. Fur die theoretische Fun- 
dierung und die methodische Ausrichtung 
der Arbeitsanalyse hat dies weitreichende 
Konsequenzen. 

Der nachfolgende Beitrag versucht, die 



Denkmodelle und Verfahren dieser beiden 
als «funktions-» bzw. «autonomieorientiert» 
bezeichneten Analyseansatze zu charakteri- 
sieren und mit Beispielen zu belegen. Die 
Darstellung beschrankt sich weitgehend auf 
den industriellen Produktionsbereich. Dies 
hangt damit zusammen, da6 die ersten syste- 
matischen, als funktionsorientiert bezeich- 
neten Arbeitsanalyseansatze in der Produk- 
tion entstanden, und die neueren, als auto- 
nomieorientiert bezeichneten Ansatze in 
diesem Bereich bisher am weitesten ent- 
wickelt worden sind. Die grundlegenden 
Konzepte und Verfahren, die hier darge- 
stellt sind, wurden bzw. werden jedoch auch 
in anderen Arbeitsbereichen angewendet. 
Darstellungen von spezifischen Konzepten 
und Verfahren zur Arbeitsanalyse im Buro- 
und Verwaltungsbereich finden sich bei De- 
busmann (1984), Resch (1988) sowie Ru- 
dolph, Schonfelder und Hacker (1987). Ei- 
nen allgemeinen Uberblick iiber den aktuel- 
len Entwicklungsstand der Arbeitsanalyse 
in unterschiedlichen Anwendungsbereichen 
geben Frei und Ulich (1981), Frieling und 
Kannheiser (1988), Karg und Staehle (1982), 
Landau und Rohmert (1989) sowie Sonntag 
(1987). 



1. Betriebliche Funktionen 
anstelle von Arbeitstatigkeiten - 
Die Arbeitsanalyse als Grundlage 
der « w i ssenschaftl i chen Betriebs- 
fuhrung» und der M echanisierung 

Der amerikanische Ingenieur Frederick 
Winslow Taylor hatte bei seinen Fabrik- 
rundgangen um die Jahrhundertwende im- 
mer wieder beobachtet, dafi die Handwer- 
ker in den Manufakturen der aufkommen- 
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den Massenfertigung ihre Arbeit auf iiber- 
lieferte «Faustregeln» abstiitzten, die ihnen 
selbst kaum bewuBt zu sein schienen, ihm 
und der Fabrikleitung jedoch vollig unbe- 
kannt waren. Taylor fiel auf, daB die Ausfiih- 
rungsweisen der Arbeiter sehr unterschied- 
lich waren, und er schloB daraus, daB die 
Faustregeln, auf die sie sich stiitzten, eher 
zufallig entstanden sein muBten. Waren die 
Ausfuhrungsweisen systematisch entwickelt 
worden, dann hatten sie sich nach Meinung 
von Taylor sehr ahnlich sein miissen, da er 
vermutete, daB sich die effizientesten For- 
men aller Ausfuhrungsweisen aus bestimm- 
ten Regeln und Normen eindeutig ableiten 
lassen, daB es also einen allgemein giiltigen 
«best way» dafiir gibt. 

Taylor faBte den EntschluB, die unterschied- 
lichen Faustregeln durch wissenschaftlich 
ermittelte Gestaltungsprinzipien ersetzen 
und daraus die effizientesten Verfahrens- 
weisen ableiten zu lassen. Die Ermittlung 
dieser Verfahrensweisen sollte den Leitern 
obliegen. Waren die effizientesten Verfah- 
rensweisen einmal ermittelt, sollten samtli- 
che Arbeitskrafte veranlaBt werden, sich in 
Zukunft strikt an diese zu halten. 

Zur wissenschaftlichen Ermittlung der effi- 
zientesten Verfahrensweisen fur verschiede- 
ne Arbeitstatigkeiten - als Beispiele werden 
das Verladen von Roheisen, Schaufeln, Zie- 
gellegen oder Priifen von Kugeln fur Fahr- 
radlager beschrieben - empfahl Taylor 
(1911/1977, S.125; vgl. auch Kapitel 2) fol- 
gendes analytische Vorgehen: 

«Erstens: Man suche 10 oder 15 Leute, die in der 
speziellen Arbeit, die analysiert werden soli, be- 
sonders gewandt sind. 

Zweitens: Man studiere die genaue Reihenfolge 
der grundlegenden Operationen, welche jeder 
einzelne dieser Leute immer wieder ausfiihrt, 
wenn er die fragliche Arbeit verrichtet, ebenso 
die Werkzeuge, die jeder einzelne benutzt. 
Drittens: Man messe mit der Stoppuhr die Zeit, 
welche zu jeder dieser Einzeloperationen notig 
ist, und suche dann die schnellste Art und Weise 
herauszufinden, auf die sie sich ausfuhren laBt. 
Viertens: Man schalte alle falschen, zeitrauben- 
den und nutzlosen Bewegungen aus. 

Flinftens: Nach Beseitigung aller unnotigen Be- 
wegungen stelle man die schnellsten und besten 



Bewegungen, ebenso die besten Arbeitsgerate 
tabellarisch in Serien geordnet zusammen.» 

Dieses im Grunde genommen sehr einfache 
Verfahren hatte wohl nie eine groBere Be- 
achtung und Verbreitung gefunden und 
kaum eine leidenschaftlich gefiihrte Diskus- 
sion ausgelost, wenn es nicht typisch fur eine 
Entwicklung gewesen ware, die zu dieser 
Zeit zur Bliite gelangte (vgl. Vahrenkamp, 
1977): 

Die Mechanisierung der Arbeitsablaufe in 
der Textilindustrie im 19. Jahrhundert hatte 
gezeigt, daB die entscheidende Vorausset- 
zung fur die Ubertragung von manuellen 
Verrichtungen auf Maschinen in detailge- 
nauen Analysen der Arbeitsablaufe be- 
stand. Diese entsprachen Schritt fur Schritt 
dem Analyseschema von Taylor: Ehemals 
komplexe Arbeitsablaufe wurden analytisch 
in Einzeloperationen und -schritte aufge- 
gliedert und anschlieBend nach technisch- 
funktionalen Gesichtspunkten wieder «zu- 
sammengesetzt». Sie bestanden nun aus ei- 
ner langen Kette kaskadenartig verkniipfter 
Einzel verrichtungen. 

Das schwierigste Problem der Mechanisie- 
rung war die Entwicklung von Steuermecha- 
nismen, die die einzelnen Verrichtungen in 
der richtigen Reihenfolge auslosten. Dazu 
war es notwenig, die Verrichtungen zu nor- 
mieren und zeitlich aufeinander abzustim- 
men -wie die Radchen in einem Uhrwerk. 
Wo Menschen und Maschinen zusammen- 
wirkten, muBten die Menschen der mecha- 
nistischen Funktionslogik der Maschinen 
angepaBt werden. Fur jede einzelne Bewe- 
gung wurde die effizienteste Verrichtungs- 
weise ermittelt und vorgegeben. Wo Ar- 
beitsablaufe nicht oder nur teilweise mecha- 
nisiert werden konnten - z.B. in den Auto- 
montagewerken von Henry Ford - wurden 
FlieBbander eingerichtet, die den Werk- 
stiickfluB automatisch steuerten und das 
Tempodiktat fur die daran arbeitenden 
Menschen ubernahmen. 

Die grundlegende Idee Taylors bestand also 
darin, die Arbeitstatigkeiten von ihren Tra- 
gern, den Handwerkern und Arbeitern, zu 
trennen und sie rein funktional als erforder- 
liche Verrichtungen zur Herstellung eines 
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Produkts zu verstehen. Das vormals spezifi- 
sche, an den Menschen gebundene Erfah- 
rungswissen und Konnen der Handwerker 
existierte nun auch in Form von allgemei- 
nem, in detaillierten Planen festgehaltenem 
Planungswissen in den Karteien der Lei- 
tungsbiiros (vgl. Malsch, 1987). Die Planung 
und Steuerung der Arbeitsvollziige erfolgte 
von nun an zentral in den Leitungsbiiros, 
Menschen und Maschinen hatten sie nur 
noch auszufiihren - genau nach Vorschrift 
und im Sekundentakt. 

Die Arbeitsanalyse war das grundlegende 
Instrument dieser hier als «funktionsorien- 
tiert» bezeichneten Strategic der Arbeits- 
gestaltung. 

Fur die weitere Entwicklung der Arbeits- 
analyse als einem Teilgebiet der neu entste- 
henden Psychotechnik (Miinsterberg, 1912) 
war die Mechanisierung der Handarbeit nur 
indirekt ausschlaggebend. Entscheidener 
war ein anderer Grundsatz der wissenschaft- 
lichen Betriebsfiihrung, namlich die Forde- 
rung nach «dem richtigen Mann am richti- 
gen Ort». Taylor ging davon aus, daB die ein- 
mal festgelegten, mit wissenschaftlichen Me- 
thoden ermittelten Ausfiihrungsweisen ganz 
bestimmte Anforderungen an die sie ver- 
richtenden Arbeiter stellten. Fur die Aus- 
wahl der Arbeiter sollten nun nicht mehr die 
iiberlieferten Faustregeln ausschlaggebend 
sein, die ein Arbeiter beherrschte, sondern 
seine angeborenen Begabungen fur eine be- 
stimmte Arbeitstatigkeit, fur die er erst nach 
bestandener Auslese angelernt werden soll- 
te. Taylor (1911/1977, S.93) berichtet das 
Beispiel des Nachpriifens von Kugeln fur 
Fahrradlager. Physiologische Experimente 
hatten gezeigt, daB der sog. «personliche 
Koeffizient», d.h. die individuelle Reak- 
tionszeit auf einen einfachen Reiz, bei den 
untersuchten Personen sehr verschieden 
war. Bei den effizientesten Kugelpriiferin- 
nen wurden die niedrigsten personlichen 
Koeffizienten gefunden. Fortan wurden nur 
noch Priiferinnen eingestellt, bei denen dia- 
gnostische Abklarungen ebenfalls einen 
niedrigen personlichen Koeffizienten erga- 
ben. Die Bltitezeit der Psychotechnik be- 
gann (vgl. beispielsweise Miinsterberg, 
1912). Die Ermittlung wissenschaftlich gesi- 



cherter Zusammenhange zwischen be- 
stimmten Arbeitsaufgaben und den Bega- 
bungen, die bei den Arbeitenden zu deren 
effizienter Erfiillung gegeben sein muBten, 
sowie die Entwicklung eines entsprechen- 
den diagnostischen Instrumentariums ge- 
horten bald zu den Hauptgebieten der Psy- 
chotechnik. Die in diesem Rahmen entwik- 
kelten Instrumente zur Anforderungsanaly- 
se beruhten im wesentlichen auf einer 
Voraussetzung, die der Taylorismus eben 
erst geschaffen hatte: Die Arbeitsaufgaben 
und -bedingungen, die analysiert werden 
sollten, muBten moglichst genau festgelegt 
sein und fur die Ableitung der Anforderun- 
gen als «gegeben» vorausgesetzt werden 
konnen. 

Die heutigen Verfahren zur Anforderungs- 
analyse als Grundlage der Gewinnung und 
Auswahl von Mitarbeitern haben sich vom 
Denkmodell von Taylor gelost und gehen 
von anderen Voraussetzungen aus, auf die 
im weiteren nicht mehr naher eingegangen 
wird (vgl. Kapitel 9). 

Die Funktionalisierung der Arbeitsablaufe 
im Sinne von Taylor und das damit verbun- 
dene Arbeitsanalysekonzept fanden, trotz 
aller Kritik, rasche Verbreitung (vgl. Vah- 
renkamp, 1977; Brodner, 1985) und ermog- 
lichten zunachst enorme Produktivitatsstei- 
gerungen, insbesondere im Bereich der in- 
dustriellen Massenproduktion. 



2. Kritik der funktions- 
orientierten Arbeits- und 
A nforderungsanalyse 

Die Kritik am funktionsorientierten Denk- 
modell von Taylor erfolgte von unterschied- 
lichen Standpunkten aus. Ein Standpunkt, 
der vor allem auch von der Psychologie ein- 
genommen wurde, setzte bei der Stellung 
des Menschen im ArbeitsprozeB an, der an- 
dere, der vor allem von den betrieblichen 
Praktikern in der Fertigung vorgetragen 
wurde, bezog sich auf die nachteiligen Fol- 
gen der extremen Arbeitsteilung fur die Be- 
triebsorganisation und den Technikeinsatz. 
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a) Kritik der Stellung des Menschen im Arbeits- 
prozefi. Einer der profiliertesten Vertreter 
dieser Kritik aus den Reihen der Psychologie 
war Lewin (1920). Er hielt Taylor und seinen 
Nachfolgern vor, daB die Arbeiter sich der 
Zwangslaufigkeit der funktionalistischen 
Arbeitsorganisation deswegen unterstellten, 
weil sie in eine materielle Notlage geraten 
seien und nicht, weil ihnen ihre Autonomie 
und ihr handwerkliches Konnen nichts be- 
deuteten (vgl. Kapitel 5). In der Trennung 
von Planung und Ausfiihrung, der Reduk- 
tion umfassender, vollstandiger Tatigkeiten 
auf wenige Handgriffe und in der Ablosung 
der Selbstregulation der Arbeitsprozesse 
durch eine zentrale Steuerung sah er eine 
enorme Verarmung und Verschwendung 
menschlicher Fahigkeiten und Potentiale. 
Dem funktionalistischen Bild der Arbeit 
wurde zunehmend die Vorstellung von Ar- 
beit als einer zentralen FebensauBerung und 
Entwicklungsbedingung des Menschen 
gegeniibergestellt, dem statischen und me- 
chanistischen, einseitig an der Entlohnung 
orientierten Menschenbild die Anerken- 
nung des Menschen als das autonome Sub- 
jekt seiner Arbeitstatigkeit, nach einer For- 
mulierung von Tomaszewski (1978, S. 20) 
«fahig zur Regulierung der eigenen Bezie- 
hungen mit der Umwelt und zur Selbstregu- 
lation». Diese Subjektposition kann sich 
jedoch nur dann entfalten und entwickeln, 
wenn ausreichende individuelle und kollek- 
tive Handlungsspielraume bestehen, inner- 
halb derer die Arbeitenden ihre Arbeits- 
aufgaben selbstandig verteilen, planen und 
ausfuhren sowie ihre Arbeitsbedingungen 
selbstandig gestalten konnen. Ulich (1984, 
S.915) bezeichnet in diesem Sinne Arbeits- 
tatigkeiten dann als human, wenn sie «die 
psychophysische Gesundheit der Arbeits- 
tatigen nicht schadigen, ihr psychosoziales 
Wohlbefinden nicht - oder allenfalls vor- 
iibergehend -beeintrachtigen, ihren Bediirf- 
nissen und Qualifikationen entsprechen, 
individuelle und/oder kollektive EinfluB- 
nahme auf Arbeitsbedingungen und Ar- 
beitssysteme ermoglichen und zur Entwick- 
lung der Personlichkeit im Sinne der Entfal- 
tung von Potentialen und der Forderung von 
Kompetenzen beizutragen vermogen». 

Die Kritik an der Stellung des Menschen im 
ArbeitsprozeB hat inzwischen verbreitete 
Anerkennung weit iiber die Grenzen der 
Psychologie hinaus gefunden, und die men- 
schengerechte Gestaltung von Arbeits- 



aufgaben und -bedingungen wird zuneh- 
mend zu einem allgemein akzeptierten Kri- 
terium von ArbeitsstrukturierungsmaBnah- 
men (vgl. Kapitel 7). 

b) Kritik der Folgen der extremen Arbeitsteilung 
fur die Betriebsorganisation und den Tech- 
nikeinsatz ■ Die nach den Grundsatzen von 
Taylor betriebene Organisation der Arbeits- 
ablaufe und Mechanisierung stieB sehr rasch 
an ihre Grenzen. Die extreme Arbeitsteilung 
verursachte einen hohen biirokratischen 
Koordinationsaufwand; haufige Schwan- 
kungen in den Produktionsbedingungen er- 
forderten dauernde Anpassungen der Pro- 
duktionsplane, die wegen der starren Tren- 
nung von Planungs- und Fertigungsbereich 
kaum mehr zu bewaltigen waren. In der Fer- 
tigung verursachte die Aufteilung der Werk- 
stiickbearbeitung auf viele verschiedene 
Werkstatten oder lange Fertigungslinien 
hohe Fiegezeiten und erforderte groBe 
Fagerbestande. Die Feiter in der Fertigung 
traten daher fur eine Reintegration der zer- 
gliederten Einzelfunktionen und eine Flexi- 
bilisierung der Arbeitsablaufe ein. 

Vom Maschinen- und Anlagenbau wurde 
diese Forderung sehr rasch aufgenommen. 
Auf neueren Universalmaschinen und 
verketteten Fertigungssystemen konnen 
heute Werkstiicke in einem einzigen Durch- 
gang komplett bearbeitet werden. Die Um- 
stellung auf die Bearbeitung anderer Werk- 
stiicke erfolgt ohne groBeren technischen 
Aufwand. 

Die Reintegration der betrieblichen Pla- 
nungs-, Steuerungs- und Kontrollfunktionen 
zu ganzheitlichen Aufgabenbereichen und 
die Flexibilisierung der Betriebsablaufe 
hinkte der technischen Entwicklung weit 
hinten nach. Die Arbeitsteilung forderte in 
vielen Betrieben das Denken in Ressorts 
und fuhrte dazu, daB die einzelnen Betriebs- 
abteilungen ihre Zustandigkeitsbereiche 
hartnackig verteidigten. Neue Informations- 
und Kommunikationstechnologien bergen 
gegenwartig einerseits die Gefahr in sich, 
daB versucht wird, die notwendigen orga- 
nisatorischen Reintegrations- und Flexibi- 
lisierungsmaBnahmen durch eine rein tech- 
nische Vernetzung zu umgehen (Hirsch- 
Kreinsen & Schultz-Wild, 1986), anderer- 
seits die Chance, derartige Umstrukturie- 
rungsmaBnahmen technisch sinnvoll zu un- 
terstiitzen. 
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Die Grundziige des Taylorismus und seine 
Auswirkungen auf die Betriebsorganisation, 
die Arbeitsgestaltung und den Technikein- 
satz wurden hier deswegen so eingehend 
dargestellt, weil sich daraus eine ganze Rei- 
he von weitreichenden Konsequenzen fur 
die theoretische Fundierung und die Ent- 
wicklung von Verfahren zur Analyse und 
Bewertung von Arbeitstatigkeiten ergeben: 

- Tayloristische Arbeits- und Organisa- 
tionsstrukturen sowie ein Auseinander- 
klaffen von Strategien des Technikeinsat- 
zes und der Arbeits- und Organisations- 
strukturierung pragen noch heute das Bild 
in vielen Betrieben; das funktionalistische 
Verstandnis von Arbeit und die daraus ab- 
geleiteten Verfahren zur Arbeitsanalyse 
sind nach wie vor in verschiedenen Berei- 
chen der Arbeitswissenschaft und insbe- 
sondere der Technologie verbreitet, auch 
wenn sich deren Vertreter nicht (mehr) 
auf Taylor berufen. Die psychologisch 
orientierte Arbeitsanalyse muB sich mit 
dieser Situation auseinandersetzen, und 
sie muB die tayloristischen Arbeits- und 
Organisationsstrukturen - im Sinne von 
Schwachstellenanalysen - in die Analyse 
und Bewertung mit einbeziehen (Histori- 
zitdt der Arbeitsanalyse). 

- Aus der Darstellung wird deutlich, daB 
bestimmte Verfahren der Analyse und 
Bewertung von Arbeitssystemen und 
Arbeitstatigkeiten sowie bestimmte Stra- 
tegien und Formen der Arbeits- und Or- 
ganisationsstrukturierung einander ge- 
genseitig bedingen. Die Arbeitsanalyse 
muB daher in ihrer theoretischen Fundie- 
rung und methodischen Ausrichtung ex- 
plizit auf die mit ihr verbundenen Gestal- 
tungskonzepte ausgerichtet sein (Zweck- 
gerichtetheit der Arbeitsanalyse). 

- Aus der Darstellung geht auch hervor, daB 
die Entwicklung und der Einsatz neuer 
Technologien, die Festlegung von Organi- 
sationsstrukturen und die Gestaltung von 
Arbeitsaufgaben und -bedingungen ein- 
ander tief durchdringen und gegenseitig 
beeinflussen. Technik und Organisation 
sind nicht bloB (statische) «Rahmenbe- 
dingungen» der menschlichen Arbeits- 



tatigkeit. Mensch, Technik und Organisa- 
tion miissen daher auch als integrierende 
Bestandteile ganzheitlich betrachteter 
Arbeitssysteme (bzw. soziotechnischer 
Systeme) analysiert und bewertet werden 
(Mehrstufigkeit der Arbeitsanalyse). 

Neuere psychologische Ansatze zur Analyse 
und Bewertung von Arbeitstatigkeiten ha- 
ben die Kritik am Taylorismus aufgenom- 
men und betonen insbesondere die Subjekt- 
stellung des Menschen im ArbeitsprozeB. 
Sie sind ausgerichtet auf die Gestaltung 
ganzheitlicher Arbeitstatigkeiten als einer 
Voraussetzung der Flexibilisierung von 
Arbeitsablaufen. Die nachfolgende Darstel- 
lung konzentriert sich auf die theoretischen 
und methodischen Grundlagen sowie die 
wichtigsten Verfahren dieser hier als «auto- 
nomieorientiert» bezeichneten Ansatze. 

3. Arbeitsanalyse als Grundlage 
autonomieorientierter 
Arbeitsgestaltungs- und 
Q ualifizierungsstrategien 

3.1 Theoretische und methodische 
Grundlagen 

Die Forderung nach neuen, mehr Autono- 
mie und Selbstregulation ermoglichenden 
Formen und Strategien der Arbeits- und Or- 
ganisationsgestaltung sowie der Qualifizie- 
rung hat sehr viele Einzelfacetten, auf die 
hier nicht naher eingegangen werden kann 
(vgl. Ulich, 1991, und Kapitel 7). 

Die wesentlichsten Grundlagen und die 
Grundziige des Analysemodells sind in Ta- 
belle 1 dem tayloristischen Modell typisie- 
rend gegeniibergestellt. 

Zur theoretischen Fundierung der autono- 
mieorientierten Arbeitsanalyse wurden bis- 
her vor allem zwei Ansatze fruchtbar ge- 
macht, namlich der soziotechnische System- 
ansatz sowie unterschiedliche tdtigkeits- und 
handlungspsychologische Ansatze. 

Der soziotechnische Systemansatz wurde in 
den fiinfziger Jahren am Tavistock-Institut 
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Tabelle 1: Gegeniiberstellung von Merkmalen der funktions- und der autonomieorientierten Arbeitsanalyse und 
-gestaltung. 





Funktionsorientierte Arbeitsanalyse 


Autonomieorientierte Arbeitsanalyse 


Grundlagen 






Organisationsmodell 


Zentrale Planung und Steuerung aller 
Arbeitsablaufe von Mensch und Technik 
(Trennung von Denken und Tun) 


Lokale Selbstregulation im Rahmen 
einer zentralen Rahmenplanung 
(Einheit von Denken und Tun) 


Menschenbild 


Der Mensch erbringt nur dann eine gute 
Leistung, wenn er genau angewiesen 
und kontrolliert wird 


Der Mensch ist ein autonomes Subjekt, 
fahig zur Selbstregulation und zur 
Weiterentwicklung 


Verhaltnis 

Mensch/Technik 


Kontrolle des Menschen durch den 
technischen ProzeB 


Kontrolle des technischen Prozesses 
durch den Menschen 


Analysemodell 






Ziel der Analyse 


Den einen, besten Weg der 
Arbeitsvollzlige ermitteln; die dafiir 
geeignetsten Arbeitskrafte finden 


Eine optimale Abstimmung von 
Mensch, Technik und Organisation 
finden; die Mitarbeiter umfassend 
qualifizieren 


Analysestrategie 


.Analytische' Arbeitsanalyse: 
Zergliederung der Arbeitsablaufe; 
getrennte Betrachtung von Mensch, 
Technik und Organisation 


,Synthetische‘ Arbeitsanalyse: 
ganzheitliche Betrachtung von 
Arbeitsablaufen; Zusammenfuhren von 
Mensch, Technik und Organisation 


Analysebereich 


Einfache manuelle Arbeiten und 
technische Einrichtungen 


Arbeitssysteme: komplexe Arbeitsauf- 
gaben und technische Systeme; 
Arbeitstatigkeiten 


Analysedimensionen 


Strukturen; elementare Funktionen und 
deren lineare Verknilpfung; Anforde- 
rungen; erforderliche Qualifikationen 


Prozesse und deren Lenkung; komplexe 
Beziehungen und Riickwirkungen; 
Handlungsspielraume; Qualifizierungs- 
moglichkeiten 


Theoretische 

Grundlagen 


S-(0)-R-Verhaltensmodell; technische 
Steuerungsmodelle 


Systemische Modelle; soziotechnischer 
Systemansatz; tatigkeits- und 
handlungstheoretische Ansatze 


Grundlegende 

Analysemethode 


Experimentelle Analysen 


Beobachtungsinterviews; systematische 
Beobachtungen (evtl. erganzt durch 
experimentelle Analysen) 



in London im Rahmen umfangreicher Stu- 
dien im englischen Kohlebergbau, in der in- 
dischen Textilindustrie und in Projekten zur 
«industriellen Demokratie» in Norwegen 
entwickelt und erprobt, bevor er weitere 
Verbreitung fand (vgl. Emery, 1959; Alioth, 
1980; Emery & Thorsrud, 1982; Sydow, 
1985). Soziotechnische Systeme bestehen 
nach Emery (1959) aus einem sozialen Teil- 
system (einer Arbeitsgruppe mit den einzel- 
nen Mitgliedern) sowie einem technischen 
Teilsystem (den Maschinen, Einrichtungen, 



Geraten usw.). Der soziotechnische System- 
ansatz geht von folgenden grundlegenden 
Annahmen aus (Udris & Ulich, 1987, S.53; 
Ulich, 1991; vgl. auch Kapitel 7): 

1 . Im Gegensatz zur Annahme eines technologi- 
schen Determinismus wil'd der Akzent auf die 
wechselseitige Bedingtheit von Mensch und 
Technik gelegt. Dies verlangt die gleichzeitige 
und gleichgewichtige Analyse und Gestaltung 
des technischen und des sozialen Subsystems 
im Hinblick auf eine Optimierung des sozio- 
technischen Systems als Ganzes («joint opti- 
mization» bzw. «best match»). 
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2. Analyse und Optimierung beziehen sich auf 
Arbeitsaufgaben, Technologie, Organisa- 
tionsmitglieder und Rollenmuster in ihrer De- 
pendenz. 

3. Arbeitsgruppen sind flexible und adaptive so- 
ziale Systemeinheiten, die in der Lage sind, 
wachsende Komplexitat, schnelle Veran- 
derungsdynamik und ProzeBschwankungen 
durch interne (Selbst-)Regulation aufzufan- 
gen. 

4. Das Auffangen von Schwankungen und Sto- 
rungen durch die Gruppe hat fur die einzel- 
nen Gruppenmitglieder eine entlastende und 
unterstutzende Funktion. 

Tatigkeits- und handlungspsychologische 
Ansatze wurden vor ca. 20 Jahren in die 
Arbeitspsychologie eingefiihrt und bilden 
seither die Grundlage fur zahlreiche Verfah- 
ren und Instrumente zur psychologischen 
Arbeitsanalyse (vgl. Hacker & Matern, 1980; 
Volpert, 1987a; Oesterreich & Volpert, 1987; 
vgl. Tabelle 3, la). Hier kann auf diese An- 
satze nicht im einzelnen eingegangen wer- 
den. 

Soziotechnisch und tatigkeits-/handlungs- 



psychologisch fundierte Arbeitsanalyse- 
ansatze werden noch weitgehend unabhan- 
gig voneinander vorangetrieben, obwohl sie 
im Grundsatz der autonomen Selbstregula- 
tion iibereinstimmen und sich im Rahmen 
eines gestuften Analysekonzepts gegensei- 
tig erganzen (vgl. auch Ulich, 1991). 

Bevor nun auf ein derartiges Analysekon- 
zept naher eingegangen wird, soil anhand ei- 
nes Beispiels eine fur die Analyse komple- 
xer Arbeitssysteme typische, konkrete Aus- 
gangssituation beschrieben werden. Bei dem 
Beispiel handelt es sich um ein Fertigungs- 
system in der metallbearbeitenden indu- 
striellen Produktion eines GroBbetriebes. 
Die Analysen wurden im Rahmen eines For- 
schungsprojektes durchgefiihrt (vgl. Schup- 
bach, 1990), nachdem das System bereits seit 
drei Jahren betrieben wurde, der Betrieb je- 
doch mit gravierenden Problemen verbun- 
den war. Als Ergebnis sollten Ansatzpunkte 
fur Verbesserungen und Losungsvorschlage 
aufgezeigt werden konnen. 

Die Analysen bauten auf einem hypothesen- 



Tabelle 2: Arbeitsanalysen in einem Fertigungssystem: Hypothesen und Analyseschritte. 



H ypothesen 


Analyseschritte 


1 . Eng definierte Planungsvorgaben und die Spezia- 
lisierung der fertigungsnahen Funktionen 
auBerhalb des Fertigungssystems beeintrachtigen 
die flexible Selbstregulation, insbesondere beim 
Auftreten von Storungen und Schwankungen 

2. Das technische System ist .geschlossen' konzipiert 
und moglichst hochgradig automatisiert; die 
Operateure fuhren einzelne, unzusammen- 
hangende und unterschiedlich qualifizierte 
Restfunktionen aus. 

3. Die Operateure sind spezialisierte ,Einzelganger‘; 
Kooperation und Kommunikation in einer 
Fertigungsgruppe sind nicht vorgesehen. 

4. Der Tatigkeitsablauf der Operateure wird durch 
den Fertigungsablauf bestimmt. Fiir eigene Pla- 
nungen bestehen nur geringe Spielraume. Die 
Arbeitsaufgaben sind auf das Erreichen der 
betrieblichen Ziele ausgerichtet: mitarbeiter- 
bezogene Ziele werden nicht beriicksichtigt. 

5. Die Steuerung und die Uberwachung der Anlage 
sind nach technischen Gesichtspunkten konzipiert; 
sie unterstutzen die Uberwachungs- und Instand- 
haltungsaufgaben der Operateure nicht. 


Soziotechnische Systemanalysen: Analyse der 
Einbettung des Fertigungssystems in die Fertigungs- 
organisation; Aufgabenteilung zwischen dem 
Fertigungssystem und anderen betrieblichen 
Abteilungen 

Analyse der grundlegenden Funktionsteilung und 
Interaktion von Mensch und Technik; Gestaltung des 
Anlagenlayouts; Grad der Koppelung der Opera- 
teure an den technischen ProzeB. 

Analyse der Arbeitsteilung sowie der Kooperations- 
und Kommunikationsbeziehungen innerhalb des 
Fertigungssystems 

Tatigkeitsablaufanalysen 

Psychologische Tatigkeitsanalysen; Bewertung der 
Tatigkeiten nach psychologischen Kriterien. 

Analyse der Steuerungs- und Uberwachungs- 
strategie; Analyse spezieller Aspekte des 
Informationsaustausches zwischen Mensch und 
Technik nach softwareergonomischen Kriterien. 
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I nformationsbox 1 

Planung und Konzeption eines flexiblen Fertigungssy stems in der betrieblichen Praxis 

In einem industriellen GroBbetrieb wird fur die Fertigung von Pumpengehausen die Beschaffung 
einer neuen Fertigungsanlage geplant. Eine Maschinenbaufirma erhalt den Auftrag, die Anlage zu 
konzipieren. Als technische Hauptspezifikationen werden der Einsatz fur die weitgehend automa- 
tisierte Fertigung sowie eine hohe technische Flexibility vorgegeben. Die Maschinenbaufirma 
entwirft ein flexibels Fertigungssystem (FFS), in dem acht rechnergesteuerte Universalmaschinen, 
sog. Bearbeitungszentren, um ein automatisches Werkstiicktransportsystem herum gruppiert sind 
(Abbildung 1). Die Verbindung zwischen dem Transportsystem und den Bearbeitungszentren wird 
durch Handhabungsautomaten hergestellt. Eine MeBmaschine vermiBt vollautomatisch ausgewahl- 
te Werkstlicke und protokolliert die Ergebnisse. Fiir manuelle Tatigkeiten und die Instandhaltung 
der Anlage werden vorerst drei Operateure pro Schicht vorgesehen: Ein hochqualifizierter Anla- 
genfuhrer flir die Uberwachung des Betriebs der Anlage, die Programmierung sowie die Arbeits- 
vorbereitung, ein Facharbeiter flir die Instandhaltung (Werkzeugwechsel und Behebung kleinerer 
Storungen) sowie eine Hilfskraft fiir das Zu- und Wegtragen der Werkstiicke, das Be- und Entladen 
der Werkstiicktrager und zusatzliche Qualitatsprufungen. 

Einige Monate vor Inbetriebnahme der Fertigungsanlage werden die Operateure rekrutiert. Mit- 
arbeiter aus verschiedenen betrieblichen Fertigungsbereichen werden angefragt, in der neuen Fer- 
tigungsanlage zu arbeiten. Die Einarbeitung erfolgt durch innerbetriebliche QualifizierungsmaB- 
nahmen und Kurse beim Hersteller. Die Hilfskrafte werden vom Anlagenfiihrer angelernt. 

Ein halbes Jahr nach Inbetriebnahme der Anlage zeigt sich, daB das System storungsanfalliger ist 
und einer intensiveren Wartung und Instandhaltung bedarf, als bei der Planung angenommen wur- 
de. Es erweist sich als ungeniigend, die Anlage mit nur drei Operateuren pro Schicht zu besetzen. 
Fiir die Uberwachung und Instandhaltung sowie die Werkzeug-Voreinstellung werden bald zwei, 
fiir das Be- und Entladen der Werkstiicktrager sowie die Werkstiickprufungen drei Operateure ein- 
gesetzt (vgl. Abbildung 1). Diese sind dennoch unzufrieden mit ihrer Arbeit. Einige von ihnen ha- 
ben bereits eine Riickversetzung an ihren friiheren Arbeitsplatz beantragt. 



Uberwachung und 
Instandhaltung 0 




Rechnergesteuertes 

Bearbeitungszentrum 



Werkzeug- 

Voreinstellung 
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geleiteten, schrittweisen Vorgehen auf. Als 
Ausgangshypothese wurde formuliert, daB 
ungiinstige technisch-organisatorische Rah- 
menbedingungen sowie eine auf einer funk- 
tionsorientierten Spezialisierung beruhende 
Arbeitsgestaltung die autonome und flexi- 
ble Selbstregulation des Fertigungssystems 
behindern und erschweren. Die zunehmend 
spezifischer formulierten Einzelhypothesen 
und die damit verbundenen Analyseschritte 
sind in Tabelle 2 zusammengestellt. 

In Informationsbox 1 werden als Beispiel die 
Planung und Konzeption des Fertigungssy- 
stems rekonstruiert und daraus die Rahmen- 
bedingungen sowie die Analysestrategie ab- 
geleitet. In den nachfolgenden Abschnitten 
wird das Beispiel zur Darstellung der jewei- 
ligen Verfahrensschritte wieder aufgegriffen. 
Im Rahmen der nachtraglich durchgefiihr- 
ten Arbeitsanalysen konnten naturgemaB 
nur noch die Schwachstellen des Systems 
aufgezeigt und Vorschlage fur korrektive 
Arbeitsgestaltungsmafinahmen (vgl. Kapitel 
7) abgeleitet werden, die viele Bedingungen 
als nicht mehr veranderbare Gegebenheiten 
zu beriicksichtigen hatten. 

Sehr viel umfassendere Gestaltungsspielrdu- 
me fur eine praventive und prospektive 
Arbeitsgestaltung bestehen, wenn - wie in 
Kapitel 7 gezeigt wird - die Arbeitsanalysen 
bereits als Grundlage fur die Planung und 
Entwicklung des neuen Fertigungssystems 
durchgefiihrt werden konnen. Ihr Ziel be- 
steht in diesem Fall darin, die vorhandenen 
Gestaltungsspielraume aufzuzeigen und die 
empirischen Grundlagen fur eine optimale 
Abstimmung von Mensch, Technik und Or- 
ganisation bereitzustellen. Dazu gehort 
auch die Erarbeitung der Grundlagen fur 
rechtzeitige und umfassende Qualifizie- 
rungsmaBnahmen (unterschiedliche Verfah- 
ren und Instrumente zur qualifizierungs- 
orientierten Arbeitsanalyse werden von 
Sonntag, Heun & Bendix, 1987 vorgestellt). 
Grundsatzlich ist dabei anzustreben, die be- 
troffenen Operateure in die Arbeitsanalyse 
sowie in die Planung und Entwicklung mit 
einzubeziehen (vgl. Abschnitt 4). 

Das Beispiel macht deutlich, daB zur Durch- 
fiihrung von umfassenden Arbeitsanalysen 
in komplexen Arbeitssystemen ein einzelnes 



Verfahren oder Instrument nicht ausreicht. 
Vielmehr muB eine schrittweise vertiefende 
Analysestrategie entwickelt werden, in der 
unterschiedliche Verfahren und Instrumen- 
te kombiniert sind. Die Arbeitsanalysen 
werden dabei auf folgenden Ebenen ange- 
setzt (Abbildung 2; vgl. Hacker & Matern, 
1980; Matern, 1983). 

Auf der Ebene der Betriebsorganisation: 
Analyse des soziotechnischen Systems und 
dessen Einbettung in das betriebliche Um- 
feld. 

Auf der Ebene der kollektiven Arbeitsorga- 
nisation: Aufgabenteilung sowie Koopera- 
tions- und Kommunikationsmoglichkeiten 
innerhalb der Arbeitsgruppe, kollektive 
Handlungsspielraume, Analyse der Funk- 
tionsteilung und der Interaktion von 
Mensch und Technik. 

Auf der Ebene der individuellen Arbeits- 
gestaltung: Analyse der Arbeitsbedingun- 
gen, Arbeitsablaufe und individuellen 
Handlungsspielraume; Analyse der psychi- 
schen Regulationsgrundlagen sowie deren 
Bewertung. 

Ftir spezielle Fragestellungen wie beispiels- 
weise die ergonomische Gestaltung der tech- 
nischen Einrichtungen und des Mobiliars 
oder die Gestaltung der Benutzungsoberfla- 
chen der technischen Systeme kann es ange- 
bracht sein, zusatzlich experimentelle Analy- 
sen durchzufiihren, wie sie aus dem Bereich 
der Softwareergonomie bekannt geworden 
sind (vgl. Tabelle 2, Analyseschritt 5). 

Als allgemeines Konzept fur eine schrittweise 
vertiefende Analyse komplexer Arbeits- 
systeme, das die genannten drei Ebenen der 
Arbeitsanalyse umfaBt (vgl. Abbildung 2), 
wird hier in Anlehnung an Hacker und Ma- 
tern (1980) sowie Matern (1983) eine Kombi- 
nation folgender Verfahren vorgeschlagen: 

a) Analyse von Arbeitsauftrag und Erfiillungs- 
bedingungen bzw. soziotechnische System- 
analysen 

b) Arbeitstatigkeitsanalysen mit den Teilschrit- 
ten 

- Arbeitsablaufanalysen 

- Analyse der psychischen Regulations- 
grundlagen der Tatigkeit 

- Tatigkeitsbewertungen 

c) Eventuell vertiefende experimentelle Ana- 
lysen zu speziellen Fragestellungen. 
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Abbildung 2: Unterschiedliche Ebenen der Arbeitsanalyse in komplexen Arbeitssystemen. 



Die einzelnen Schritte sind in Form eines hy- 
pothesengeleiteten Vertiefungsprozesses 
aufeinander bezogen. Aus den Ergebnissen 
jedes Analyseschrittes werden Hypothesen 
abgeleitet, denen in den nachfolgenden 
Schritten nachgegangen wird. 

3.2 Soziotechnische Systemanalysen 

Als methodische und verfahrensbezogene 
Hilfe zur soziotechnischen Systemanalyse 
bietet sich das von Emery (1959; vgl. auch 
Hill, 1971) vorgeschlagene Vorgehen an. Die 
Analyse erfolgt in acht Schritten. Schritt 
neun dient der Erarbeitung von Gestal- 
tungsvorschlagen auf der Grundlage der 
Analyseergebnisse: 

Schritte 1-4: Bedingungsbezogene Analyse des 
Systems und seiner organisatorischen Einbet- 
tung: 

1. Beschreibung der wichtigsten Merkmale des 
Produktionssy stems und seiner Umwelt 
(Layout des Produktionssystems; Organisa- 
tionsstruktur; Input und Output von Material 
und Informationen; Bearbeitungsschritte; 
Schwankungen im ProduktionsprozeB und ih- 
re Ursachen; Beziehungen zwischen dem Pro- 
duktionssystem und den Abteilungen, mit de- 



nen es zu tun hat; produktions- und mitarbei- 
terbezogene Ziele). 

Analyse des Produktionsablaufs: Ablaufbezo- 
gene Gliederung des Produktionsprozesses in 
einzelne Etappen, die von Menschen oder 
Maschinen ausgefuhrt werden. 

3. Ermittlung der Hauptschwankungen (key 
process variances) im ProduktionsprozeB so- 
wie ihrer Beziehungen untereinander. 

4. Analyse des sozialen Systems: Prazisierung 
der Organisationsstruktur (Hierarchieebe- 
nen, Gruppierungen, Rollen); Moglichkeiten 
des sozialen Systems, die auftretenden 
Schwankungen aufzufangen; Hilfs- und Ne- 
bentatigkeiten zur Aufrechterhaltung des 
Produktionsprozesses; raumliche und zeitli- 
che Verknilpfungen der einzelnen Arbeits- 
rollen; Flexibility der Rollenzuweisung bzw. 
horizontale Mobilitat (job-rotation-Potenti- 
al); Lohnsystem; Bedlirfnisbefriedigung der 
einzelnen Rollen aus der Sicht des Manage- 
ments; Bereiche, in denen Fehlhandlungen 
oder Fehler auftreten. 

Schritt 5: Rollenwahrnehmung der Mitarbeiter: 
Aussagen der Mitarbeiter dariiber, inwieweit sie 
die mit der Rolle verbundenen psychischen An- 
forderungen (psychological requirements) erfiil- 
len konnen. 

Schritte 6-8: Analyse des Einflusses extemer Sy- 
steme auf das Produktionssystem (AusmaB, in 
dem diese Systeme die Aufgabenerfiillung des 
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Produktionssystems beeinflussen; von ihnen aus- 
gehende Schwankungen und ihre Kontrolle): 

6. Instandhaltungs-system (maintenance sy- 
stem). 

7. Zuliefer- und Abnehmer-System. 

8. Uberbetriebliche Umwelteinfllisse und Un- 
ternehmensplanung. 

Schritt 9: Erarbeitung von Gestaltungsvorschla- 
gen. 

Das Hauptgewicht der soziotechnischen Sy- 
stemanalyse liegt auf der Erfassung von 
Merkmalen der ProzeBregulation, insbeson- 
dere den Moglichkeiten und Voraussetzun- 
gen zum kollektiven Auffangen von inter- 
nen und externen, technologisch und organi- 
satorisch bedingten Sy stemschwankungen. 
Den individuellen Arbeitstatigkeiten wird 
dagegen verhaltnismaBig wenig Bedeutung 
beigemessen (vgl. Informationsbox 2). 

Zur Durchfithrung soziotechnischer System- 
analysen schlagt Emery (1959) die Bildung 
einer Aktionsgruppe vor, der auch betriebli- 
che Vertreter angehoren sollten, die mit dem 
System bereits vertraut sind. Die Datener- 
hebung beruht auf einer Kombination von 
Auswertungen betrieblicher Unterlagen 
(Organigramme, Planungsdaten, Einarbei- 
tungsprogramme, Inbetriebnahmeprotokol- 
le, Krankenstands-, Fluktuations- und Un- 
falldaten usw.), Beobachtungen, freien oder 
standardisierten Befragungen der Mitarbei- 
ter sowie Experteninterviews. 

Elias, Gottschalch, Staehle und Sydow 
(1985) schlagen vor, soziotechnische 
Systemanalysen von Vertretern des Mana- 
gements und der Belegschaft getrennt von- 
einander durchfiihren zu lassen (duale 
Arbeitssituationsanalyse). Die Management - 
Vertreter analysieren die «objektiven» Be- 
dingungen des Arbeitssystems, die Beleg- 
schaftsvertreter die subjektiven Wahrneh- 
mungen und Einschatzungen der im Ar- 
beitssystem tatigen Mitarbeiter. In einem 
Planungsteam werden die relevanten Unter- 
schiede aufgedeckt, diskutiert und daraus 
GestaltungsmaBnahmen abgeleitet. 

Als spezielles Verfahren zur Analyse des 
Verhaltnisses von Mensch und Technik 
schlagt Volpert (1987b) die Durchfithrung 



I nformationsbox 2 

Ergebnisse der sotiotechnischen Systemanaly- 
sen in einem flexiblen Fertigungssystem 

In dem in Informationsbox 1 beschriebenen 
flexiblen Fertigungssystem wurden soziotech- 
nische Systemanalysen nach Emery (1959) 
durchgefirhrt. Zur Veranschaulichung sind die 
wesentlichsten Ergebnisse nachfolgend darge- 
stellt. 

- Im Gegensatz zu vielen anderen Fertigungs- 
systemen werden die meisten sog. ferti- 
gungsnahen Aufgaben wie Arbeitsvorberei- 
tung, Teileprogrammierung, Werkzeugver- 
waltung und -Voreinstellung, Instandhaltung 
sowie Qualitatssicherung vom Anlagenfuh- 
rer bzw. den Einrichtern ausgefiihrt. Dies si- 
chert dem System eine relative Unabhangig- 
keit, gewahrleistet die Selbstregulation von 
Schwankungen und Storungen (Flexibilitat) 
und ermoglicht einen sowohl aus betriebli- 
cher als auch aus subjektiver Sicht angemes- 
senen Einsatz der Humanressourcen. 

- Die systeminterne Aufgabenteilung schmii- 
lert jedoch die Wirksamkeit dieser Vorziige, 
da die Voraussetzungen zur gegenseitigen 
Unterstlitzung stark eingeschrankt sind. 

- Die Uberwachung und Instandhaltung der 
Fertigungsprozesse wird durch das Anlagen- 
layout stark erschwert. Die Gruppierung der 
Bearbeitungszentren um das zentrale Trans- 
portband herum macht das System uniiber- 
sichtlich und die einzelnen Komponenten 
unzuganglich. Eine Gruppierung der Anlage 
um einen zentralen Arbeitsbereich herum 
ware wesentlich giinstiger und wttrde die 
Kooperationsmoglichkeiten verbessern. 

- Eine prozeBnahe, auf sinnliche Wahrneh- 
mungen abgesttitzte Uberwachung der Be- 
arbeitungsprozesse wird durch Abdeckun- 
gen, Schutztiiren und den relativ hohen 
Larmpegel stark behindert. Die informa- 
tionstechnischen Hilfen zur Storungserfas- 
sung und -diagnose am Leitstand sind un- 
giinstig plaziert und softwareergonomisch 
unzureichend gestaltet (vgl. Baitsch, Katz, 
Spinas & Ulich, 1989). 



kontrastiver Aufgabenanalysen vor, in denen 
die Starken des Menschen gegeniiber tech- 
nischen Systemen ermittelt und bei der Ge- 
staltung der Funktionsteilung von Mensch 
und Technik beriicksichtigt werden sollen. 
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3.3 A r beitsabl aufanalysen, psychologische 
T atigk eitsanalysen und -bewertungen 

a) Arbeit sabl aufanalysen 

Arbeitsablaufanalysen beziehen sich auf die 
von auBen beobachtbare, die Oberfldchen- 
struktur der Tatigkeit. Sie sind auf eine in- 
haltliche Beschreibung der in einer Tatigkeit 
zusammengefaBten Aufgaben und Teilauf- 
gaben sowie deren Abfolge unter Angabe 
der jeweiligen Zeitdauer im Tiitigkeitsab- 
lauf ausgerichtet. Arbeitsablaufanalysen 
sind insofern noch nicht «psychologisch», als 
die psychischen Regulationsgrundlagen der 
Tatigkeit, d.h. deren Tiefenstruktur, erst in 
den nachfolgenden psychologischen Tiitig- 
keitsanalysen erschlossen wird. Nach Hak- 
ker und Matern (1980, S. 41) liefern Arbeits- 
ablaufanalysen Aussagen iiber die «Art und 
Anzahl verschiedener, tatsachlich realisier- 
ter Teiltatigkeiten, deren Beitrag zur Erfiil- 
lung des Auftrags, also iiber leistungsbestim- 
mende Teiltatigkeiten sowie die haufigkeits- 
maBige und zeitliche Struktur der Tatigkeit, 
also iiber Wiederholungsfrequenzen, die 
verfiigbare Zeit fiir Teilleistungen und das 
Vorliegen unterschiedlich stabiler Abfol- 
ge n». 

Die wichtigsten Methoden der Datenerhe- 
bung sind Beobachtungsinterviews und sy- 
stematische Tiitigkeitsbeobachtungen. Sy- 
stematische Tatigkeitsbeobachtungen soil- 
ten wahrend mindestens einer ganzen 
Schicht durchgefiihrt werden. Wahrend die- 
ser Zeit sollten sich die Beobachtenden 
nicht im unmittelbaren Arbeitsbereich auf- 
halten, um die Arbeitsablaufe nicht zu be- 
einflussen. 

Die methodischen Probleme der systemati- 
schen Verhaltensbeobachtung werden oft 
vernachlassigt (Frenz & Frey, 1981). So wird 
die sorgfaltige Durchfiihrung von Arbeits- 
ablaufanalysen in der Praxis vielfach iiber- 
gangen, und die Beobachtenden schlagen 
den kurzen Weg der direkten Einschatzung 
der psychischen Regulationsgrundlagen, 
d.h. der Tiefenstruktur der Tatigkeit, ein. 
Die Tatigkeitsbeobachtungen erhalten da- 
bei den Charakter von Ratingverfahren, in 
denen Analyse und Bewertung mehr oder 



weniger zusammenfallen. «Ratingverfahren 
sind bekanntlich dadurch gekennzeichnet, 
daB sie eben nicht den tatsachlichen Verlauf 
von Handlungen in Daten konservieren. 
Vielmehr wird hierbei das bei einer beob- 
achteten Person auftretende Verhalten . . . 
direkt einer subjektiven Analyse unterzo- 
gen» (Frenz & Frey, 1981). Eine sorgfaltige 
Planung der Arbeitsablaufanalysen, die den 
methodischen Standards der Verhaltensbe- 
obachtung entspricht, ist deshalb dringend 
geboten (Beispiel: Informationsbox 3). 

b) Psychologische Tatigkeitsanalysen und 
-bewertungen 

Das Ziel der psychologischen Tiitigkeitsana- 
lyse ist das ErschlieBen der psychischen 
Tiefenstruktur einer Arbeitstatigkeit, d.h. 
der psychischen Regulationsvorgange und 
-grundlagen (vgl. Hacker, 1986; Oesterreich 
& Volpert, 1987; Volpert, 1987a). Von kon- 
kreten Personen und individuellen Beson- 
derheiten der psychischen Regulation wird 
dabei abgesehen, die Analyse wird be- 
dingungsbezogen, nicht personbezogen 
(Oesterreich & Volpert, 1987) durchgefiihrt. 
Ihr Ziel ist die Gewinnung von allgemeinen 
- beispielsweise fiir alle qualifizierten Fach- 
arbeiter geltenden - Grundlagen zur Gestal- 
tung der kollektiven und individuellen 
Arbeitsaufgaben in Arbeitssystemen. Das 
Absehen von individuellen Besonderheiten 
ist damit begriindet, daB die Arbeits- 
aufgaben und -bedingungen nur als Rah- 
menvorgaben definiert werden, die den 
Arbeitenden ausreichende kollektive und 
individuelle Spielraume fiir eine flexible 
Aufgabenteilung und individuelle Ausfiih- 
rungsweisen offen lassen sollen. 

Die psychischen Regulationsgrundlagen ei- 
ner Tatigkeit sind der direkten Beobachtung 
nicht zuganglich. Sie miissen aus den Aufga- 
ben, den Bedingungen und dem Vollzug der 
Tatigkeit erschlossen werden. Eine Voraus- 
setzung dazu ist das Vorliegen einer Syste- 
matik tatigkeitsregulierender psychischer 
Prozesse und Reprasentationen. Nach Hak- 
ker und Matern (1980; vgl. auch Hacker 
1986, S. 112 ff.) gehoren dazu (siehe S. 182); 





I nformationsbox 3 



Arbeitsciblaufancilysen in einem flexiblen Fertigungssystem 

Die Tatigkeiten der Facharbeiter und der angelernten Hilfskriifte im flexiblen Fertigungssystem (vgl. 
Informationsbox 1) wurden mittels Arbeitsablaufanalysen erfaBt. Da Tatigkeitsanalysen mit Zeiterfas- 
sung heikel sind, miissen alle Betroffenen iiber das Vorgehen und den Verwendungszweck der Daten vor 
Beginn der Untersuchungen informiert werden und ihre Zustimmung dazu geben. Im Interesse des 
Personlichkeitsschutzes der Betroffenen dttrfen die Daten dem Betrieb nur in anonymisierter Form 
riickgemeldet werden. 

Zur Durchfiihrung der Arbeitsablaufanalysen hat sich folgendes Vorgehen bewahrt: Zuerst werden in 
freien Beobachtungsinterviews die einzelnen Aufgaben und Teilaufgaben der Tatigkeiten ermittelt. Diese 
werden in einem Kategoriensystem aufgelistet und bilden die Einheiten der Tatigkeitsbeobachtungen. 
Die Kategorien sollen einerseits auf die Besonderheiten der verschiedenen Tatigkeiten zugeschnitten, 
andererseits so allgemein gefaBt sein. daB ein Vergleich mit anderen Tatigkeiten moglich bleibt. Mittels 
Probebeobachtungen vergewissert man sich, daB mit deni Kategoriensystem alle Aufgaben und Teilauf- 
gaben der Tatigkeiten vollstandig erfaBt werden konnen. Dann kann mit den eigentlichen Tatigkeitsbe- 
obachtungen begonnen werden. Anfang und Ende jeder Teiltatigkeit werden zeitlich erfaBt und bei der 
entsprechenden Kategorie protokolliert. Je nach der gewiihlten Beobachtungstiefe sind im Verlaufe einer 
Schicht ca. 200 bis 300 Beobachtungen zu protokollieren. Zur Auswertung der Daten werden die 
Zeitprotokolle in den Computer eingegeben und in Form von Tabellen mit den Haufigkeiten und 
Zeitanteilen sowie Tatigkeitsablaufdiagrammen (vgl. Abbildung 3) ausgedruckt. 

Aus Abbildung 3 wird ersichtlich, daB die Ablaufstruktur dieser Tatigkeit durch einen Wechsel von Be- 
und Entladen der Werkstiick- (Ws-)Trager (1) und Warte- und Bereitschaftszeiten (7) gepragt ist. Diese 
Wechsel deuten darauf hin, daB der Operateur in hohem MaBe an den Anlagentakt gebunden ist. Be- 
und Entladen der Werkstiicktrager sowie Warte- und Bereitschaftszeiten sind zugleich die Teiltatigkeiten 
mit den hochsten Zeitanteilen (39 bzw. 21%), obwohl sie jeweils nur von kurzer Dauer sind. Die 
Uberwachung des Werkstlicktrager-Umlaufs (4) beschrankt sich darauf, nicht richtig auf dem Transport- 
band aufliegende Werkstiicktrager zurechtzuriicken. Insgesamt wird ersichtlich, daB diese Tatigkeit 
iiberwiegend aus Resttatigkeiten der Automatisiemng mit einem sehr geringen Autonomiegrad und ohne 
Qualifizierungsmoglichkeiten besteht. 



Beobachtungskategorien 




Legende (Beobachtungskategorien mit Zeitanteilen in %): 



1 Be- und Entladen der Ws-Trager (39%) 

2 Ws-Grundprufungen (Sicht) (1%) 

3 Ws-Priifung (mit MeBinstrumenten) (1%) 

4 Ws-Trager-Umlauf iiberwachen (13%) 



5 Hantieren mit Ws-Kasten (2%) 

6 Kooperation und Kommunikation (4%) 

7 Warte- und Bereitschaftszeiten (21%) 

8 Nicht im Anlagenbereich, Pausen (20%) 



Abbildung 3: Tatigkeitsablaufdiagramm einer Hilfstatigkeit im flexiblen Fertigungssystem. Wiedergegeben sind 
die Wechsel von einer Tatigkeit zur anderen sowie die Dauer der Ausftihrung der Teiltatigkeiten iiber den 
Schichtverlauf. Im linken Rand sind die Beobachtungskategorien (vgl. Legende) aufgefiihrt. 
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Tabelle 3: Zusammenstellung ausgewahlter Verfahren zur psychologischen Tatigkeitsanalyse und -bewertung. 



Verfahren, Autor(en) 


Bewertungskriterien, 
H auptdimensionen 


Anwendungsbereiche 


1 . Beobachtungsinterviews 

a) Tatigkeitspsychologisch/handlungstheoretisch fundierte Verfahren 


TBS-L - 

Tatigkeitsbewertungssystem 

(Langform) 

Hacker, Iwanova und 
Richter (1983) 


Persdnlichkeitsforderlichkeit: 

A: Organisatorische und technische 
Determinanten vollstandiger 
Tatigkeiten 

B: Kooperation und Kommunika- 
tion 

C: Verantwortung 
D: Erforderliche psychische Prozes- 
se und Reprasentationen 
E: Qualifikations- und Lemerforder- 
nisse 


Gestaltung industrieller Montage-, 

Bedien- und Uberwachungstatigkeiten: 

- Schaffung vollstandiger Tatigkeits- 
inhalte 

- Schaffung von Handlungsspiel- 
raumen ftir die selbstandige 
Planung und Ausfiihrung komple- 
xer Arbeitsablaufe 


TBS-GA - 

Tatigkeitsbewertungssystem 
(geistige Arbeit) 

Rudolph, Schonfelder und 
Hacker (1987) 


wie TBS-L 


Wie TBS-L, aber fur uberwiegend 
geistige Arbeitstatigkeiten mit und ohne 
Rechnerunterstutzung 


SABA - Spezielle Analyse 
belastender Arbeitsfak- 
toren 

Richter, Heimke und 
Malessa (1988) 


Beeintrachtigungslosigkeit: 

A: Unmittelbar gestaltbare Aufga- 
benmerkmale (Anzahl von 
Teiltatigkeiten, sequentielle 
Vollstandigkeit, Bewegungs- 
vielfalt, Zyklusdauer, Riick- 
meldung, Qualitats-/Quantitats- 
konflikte 

B: Mittelbar gestaltbare Aufgaben- 
merkmale (soziale Konfliktaus- 
tragung, Kooperation, Entschei- 
dungen, Planen, Niveau kogniti- 
ver Anforderungen, Qualifika- 
tionsinanspruchnahme) 


Gestaltung industrieller Montage-, 
Bedien- und Uberwachungstatigkeiten: 

- Sicherung vollstandiger Tatigkeits- 
inhalte 

- Vermeidung von Regulationsbeein- 
trachtigungen 


VERA - Verfahren zur 
Ermittlung von 
Regulationserfordernissen 
in der Arbeitstatigkeit 
Volpert, Oesterreich, 
Gablenz-Kolakovic, 
Krogoll und Resch (1983) 


Persdnlichkeitsforderlichkeit: 
Niveau der Handlungsregulation 
nach einem Zehn-Stufen-Modell 
psychischer Regulationserfor- 
dernisse 


Gestaltung industriell-gewerblicher 
Arbeitstatigkeiten : 

Schaffung von Arbeitsaufgaben mit 
hohen kognitiven 
Regulationserfordernissen 


Adaptierte Versionen fur geistige Arbeit in Form von Planungstatigkeiten (VERARG; vgl. Resch, 1988) sowie 
von dialoggestiitzten Sachbearbeitungstatigkeiten im Bliro (VERA/B) sind in Entwicklung 


RHIA - 

Regulationshindernisse in 
der Arbeitstatigkeit 
Leitner, Volpert, Greiner, 
Weber und Hennes (1987) 


Beeintrachtigungslosigkeit: 
Regulationsbehinderungen als 
A: Regulationshindernisse (Er- 
schwerurigen, Unterbrechungen) 
B : Regulationsiiberforderungen 
(aufgabenimmanent, aufgaben- 
unspezifisch) 


Gestaltung industriell-gewerblicher 
Arbeitstatigkeiten : 

Abbau psychisch belastender Arbeits- 
aufgaben- und -bedingungsmerkmale 


ISTA - Instrument zur 
streBbezogenen Arbeits- 
analyse 

(Beobachtungsversion) 
Semmer (1984) 


Beeintrachtigungslosigkeit: 

A: Stressoren (unangemessener 
Regulationsaufwand, Regula- 
tionsunsicherheit), Zielun- 
sicherheit 

B: Allgemeine Regulationsanforde- 
rungen und Ressourcen 


Vergleich von Belastungsstrukturen bei 
unterschiedlichen gewerblichen 
Arbeitstatigkeiten 
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Tab. 3 (Forts.) 



Verfahren, Autor(en) 


Bewertungskriterien, 
H auptdimensionen 


Anwendungsbereiche 


TAI - 

Tatigkeitsanalyseinventar 
Frieling, Kannheiser, 
Facaoaru, Wocherl und 
Durholt (1984) 


Modularer Aufbau mit 4 
Teilverfahren zu den 
Problemschwerpunkten: 

I Emotional beanspruchungsrele- 

vante Tatigkeitsbedingungen 

II Kognitiv beanspruchungsrele- 

vante Tatigkeitsbedingungen 
(informatorische Belastungen) 

III Qualifikationsanforderungen 

IV Erfolgte und zu erwartende 
Veranderungen 


Universell einsetzbar (geistige und 

manuelle Arbeitstatigkeiten): 

- Bildung und Vergleich von Bedin- 
gungs- und Anforderungskonfigura- 
tionen 

- Ableitung von Gestaltungs- und 
Qualifizierungserfordernissen 

- Evaluation von Veranderungespro- 
zessen 


b) Arbeitswissenschaftlich/verhaltenstheoretisch fundierte Verfahren 


FAA - Fragebogen zur 

Arbeitsanalyse 

Frieling und Hoy os (1978) 


Angemessene 

Belastung/Beanspruchung: 

- Informationsaufnahme und 
-Verarbeitung 

- Arbeitsausfiihrung (Arbeits- 
mittel, Bedienelemente, 
manuelle Tatigkeiten) 

- Umgebungseinfliisse und 
besondere Arbeitsbedingungen 


Universell einsetzbar (geistige und 

manuelle Arbeitstatigkeiten): 

- vergleichende Arbeits- und 
Berufsanalysen 

- Klassifikation von Arbeitstatigkeiten 
und Berufen 

- Ableitung von Eignungsvor- 
aussetzungen 

- Entwicklung von Lem- und 
T rainingsprogrammen 


AET - 

Arbeitswissenschaftliches 
Erhebungsverfahren zur 
Tatigkeitsanalyse 
Rohmert und Landau 
(1979) 


Angemessene 

Belastung/Beanspruchung: 

- Formen menschlicher Arbeit in 
Arbeitssystemen (energetisch- 
effektarische, informatorische 
Tatigkeitselemente) 

- Arbeitsobjekte und Arbeitsmittel 

- Umgebungseinfliisse 
(Beleuchtung, Larm, Vibration, 
Klima, Arbeitssicherheit) 

- organisatorische und wirtschaft- 
liche Aspekte 


Universell einsetzbar (geistige und 
manuelle Arbeitstatigkeiten): 

- vergleichende Arbeitssystembe- 
schreibungen 

- Ableitung von Anforderungen 


2. Schriftliche Befragungen (Fragebogen) 


JDS -Job Diagnostic 
Survey 

Hackman und Oldham 
(1975) 


Indices fur das „Motivating 
Potential Score (MPS)“: 

A Anforderungsvielfalt 
B Ganzheitlichkeit der Aufgabe 
C Bedeutsamkeit der Aufgabe fur 
andere 

D Autonomie 
E Ruckmeldung 


Universell einsetzbar (geistige und 
manuelle Arbeitstatigkeiten): 

Vergleich von motivationspsychologisch 
relevanten Tatigkeitsmerkmalen 


SAA - Fragebogen zur 
subjektiven Arbeitsanalyse 
Udris und Alioth (1980) 


A Handlungsspielraum 
B Transparenz 
C Verantwortung 
D Qualifikation 
E Soziale Struktur 
F Arbeitsbelastung 


Universell einsetzbar (geistige und 
manuelle Arbeitstatigkeiten): 

Vergleich von Belastungsstmkturen in 
der Arbeitstatigkeit 


ISTA - Instrument zur 
streBbezogenen 
Arbeitsanalyse 
(Fragebogenversion) 
Semmer (1984) 


siehe ISTA (Beobachtungsversion) 


siehe ISTA (Beobachtungsversion) 
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Skalengruppen 


Skalen 


A 


1 Vieltalt der Telltatlg- 


1.1 


Komplexitat der Tatigkeit 




keiten 


1.2 


Vorbereiten 






1.3.1 


Prufen: Umfang 






1.3.2 


Prufen: Stellenwert im Kontrollsystem 






1.3.3 


Prufen: Art der Fehlerbestimmung 






1.4 


Fehlerbehebung am Produkt 






1.5 


Wartung der Arbeitsmittel 






1.6 


Instandsetzung der Arbeitsmittel 






1.7 


Organisation und Disposition 




2 Variabilitat 


2.1 


Haufigkeit von Auftragswechseln 






2.2 


Repetitivitat, Zyklusdauer 






2.3 


Warte- und Bereitschaftszeiten 




3 Roulinegrad 

4 Durchschaubarkeit 


4.1 


D. der Produktionsorganisation 






4.2 


D. von Funktionsweisen 






4.3 


Ruckmeldungen: Quellen und Art 






4.4 


Ruckmeldungen: Differenziertheit 




5 Vorhersehbarkeit 


5.1 


Vorhersehbarkeit von Ereignissen 






5.2.1 


Falls vorhersehbar: Zeitbindung 






5.2.2 


Falls unvorhersehbar: Zeitbindung 




6 BeelnfluBbarkeit 


6.1 


Verhaltnis Reaktivitat/Aktivitat 






6.2 


Freiheitsgrade bzw. Art der Vorgaben 






6.3 


Entscheidungsmoglichkeiten 






6.4 


Planbarkeit der eigenen Arbeit 




7 Korperliche Abwechslung 




B 


1 Kooperation 


1.1 

1.2 


Kooperation: Zeitlicher Umfang 
Kooperation: Enge 






1.3 


Kooperation: Unterstutzung 




2 Kooperation: Formen 

3 Kooperation: Variabilitat 

4 Kommunikation 


4.1 


Kommunikation: Inhalte 






4.2 


Kommunikation: nicht auftragsbedingt 


C 


1 Verantwortung: Inhalte 








2 individuelle V. fur Ergebnisse 

3 Kollektive V. fur die Leistung 




D 


1 Ausfuhrung 


1.1 

1.2 


Hauptsachliche Regulationsebene 
Vielfalt beteiligter Regulationsebenen 




2 Inlormalionsaufnahme 


2.1 


Orientierung und Beurteilung 






2.2 


Vielfalt von Wahrnehmungsvorgangen 






2.3 


Erforderliche Kenntnisse 




3 Informationsver- 


3.1 


Arten von Denkleistungen 




arbeitung 


3.2 


Abstraktheit 


E 


1 Gelorderte berufliche Vorbildung 

2 Inanspruchnahmeder Qualilikation 




3 Bleibende Lernerfordernisse 





Abweichungen vom unkrilischen Wert (uW) 
-0,4 -0,2 uW 0,2 0,4 




Abbildung 4: Tatigkeitsbewertungssystem (TBS; Hacker, Iwanowa & Richter, 1983): Transformierte Profile der 
Hilfs- (schwarz) und der Facharbeitertatigkeit (schraffiert). Es bedeuten: uW: durch Experten-Ratings festgelegte, 
unkritische Werte. Positive Abweichungen von uW: positiv bewertetes personlichkeitsforderliches Potential des 
Tatigkeitsmerkmals. Negative Abweichungen von uW: negativ bewertetes personlichkeitsforderliches Potential des 
Tatigkeitsmerkmals; Umgestaltung notwendig. 



1. Zielstellungen (Menge und Qualitat der Pro- 
dukte, Entscheidungsspielraume, Verknup- 
fung von Teilzielen); 

2. Zustcindserkennung und -differenzierung (Ar- 
ten zu erfassender Signale und Signalver- 
knlipfungen, Signalerfassungsoperationen) ; 

3. Zustandsklassifizierung und -bewertung (er- 
forderliche Beurteilungsvorgange, Beurtei- 
lungsgrundlagen); 



4. Vorstellungsmdfiiges/begriffliches Transfor- 
mieren (z. B. rechnerische oder logische Ope- 
rationen, begriffliche Fassung sinnlicher 
Wahrnehmungen); 

5. Wissen, das neu gewonnen oder aus dem Ge- 
ddchtnis aktualisiert werden mufi (z-B. liber 
Produkt- oder Materialeigenschaften, Funk- 
tionsweisen von Arbeitsmitteln, Eingriffs- 
moglichkeiten in den ProzeG); 
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Informationsbox 4 

Psychologische Analyse und Bewertung der 
Tdtigkeiten in einem flexiblen Fertigungssystem 

Im AnschluB an die Arbeitsablaufanalysen 
wurden die Daten nach psychologischen Kri- 
terien analysiert und bewertet. Als <Kriterien- 
katalog> und als Bewertungsgrundlage wurde 
das «Tatigkeitsbewertungssystem» (TBS-L; 
Hacker, Iwanowa & Richter, 1983; vgl. Tabelle 
3) ausgewahlt, und zwar deswegen, weil es 
breit angelegt ist und als einziges Analysever- 
fahren eine differenzierte Bewertung von Ar- 
beitstatigkeiten nach expliziten Grundlagen 
erlaubt. Die Daten der soziotechnischen Sy- 
stemanalysen und der Arbeitsablaufanalysen 
wurden durch zusatzliche Beobachtungsinter- 
views sowie eine schriftliche Befragung mit 
dem «Fragebogen zur subjektiven Arbeitsana- 
lyse» (SAA; Udris & Alioth, 1980; vgl. Tabelle 
3) vervollstandigt. 

Zur Analyse und Bewertung von Arbeitstatig- 
keiten mit dem TBS stehen eine Handanwei- 
sung und ein Merkmalskatalog zur Verfiigung. 
Damit lassen sich die Rohwerte der 45 Skalen 
des TBS ermitteln. Fur jedes Tatigkeitsmerk- 
mal werden skalierte Auspragungsformen zur 
Auswahl angeboten. Filr die Skala A 4.2 sind 
diese beispielsweise wie folgt formuliert: 

Skala A 4.2. Erforderliche Informationen Uber 
Funktionsweisen von Maschinen bzw. techni- 
schen Systemen. Zum Erfiillen des Arbeitsauf- 
trags sind erforderlich: 

1. Nur Informationen iiber unmittelbar wahr- 
nehmbare Merkmale oder Vorgange in Ma- 
schinen oder technischen Systemen 

2. (auch) Informationen liber nicht direkt 
wahrnehmbare Einzelmerkmale oder -vor- 
gange in Maschinen bzw. technischen Sy- 
stemen 

3. (auch) Informationen iiber nicht direkt 
wahrnehmbare einfache (d.h. einseitig ge- 
richtete; lineare) Zusammenhange zwi- 
schen mehreren zu beachtenden Merkma- 
len in technischen Systemen 

4. (auch) Informationen iiber nicht direkt 
wahrnehmbare komplexe (wechselwirken- 
de, vernetzte, nichtlineare, dynamische) 
Zusammenhange zwischen mehreren zu 
beachtenden Merkmalen in technischen 
Systemen. 

Die Rohwerte werden nach Anleitung in Pro- 
filwerte transformiert und in ein vorbereitetes 
Profilblatt eingetragen. Alle 45 Werte ergeben 



zusammen ein psychologisches <Tiefenprofil> 
der analysierten Tatigkeit. Zur Bewertung des 
gesundheits- und personlichkeitsforderlichen 
Potentials der Tatigkeit wird das ermittelte 
Profil mit einem Normprofil, dem sogenannten 
«unkritischen Profil» verglichen. Dieses wurde 
durch Ratings von arbeitspsychologischen Ex- 
perten allgemeingiiltig festgelegt. Es bezeich- 
net diejenigen Skalenauspragungen, die nach 
Meinung der Experten mindestens gegeben 
sein miissen, wenn den entsprechenden Aufga- 
benmerkmalen ein gesundheits- und person- 
lichkeitsforderliches Potential zukommen soil. 
Auspragungen unterhalb des unkritischen Pro- 
fils weisen darauf hin, daB die entsprechenden 
Aufgabenmerkmale umgestaltet werden miis- 
sen. 



6. Vorgeliensweisen, die neu entwickelt oder ak- 
tualisiert werden miissen; 

7. Entscheidung filr eine bestimmte Vorgehens- 
weise; 

8. Feedbackverarbeitung mit Anpassungen beim 
Ausfiihren des gewahlten Vorgehens. 

In den letzten Jahren sind im deutschsprachi- 
gen Raurn eine ganze Reihe unterschiedli- 
cher Instrumente zur psychologischen Tatig- 
keitsanalyse entwickelt und veroffentlicht 
worden, die den Giitekriterien psychologi- 
scher Untersuchungsinstrumente entspre- 
chen, d. h. die theoretisch begriindet sind, ein 
strukturiertes Vorgehen ermoglichen und 
den Nachweis erbracht haben, daB die mit ih- 
nen erhobenen Daten objektiv, zuverlassig 
und giiltig sind. Die zur Zeit bekanntesten 
und am besten erprobten Instrumente und 
Verfahren sind in Tabelle 3 zusammengefaBt. 
Filr die Tatigkeiten eines Facharbeiters und 
filr eine Hilfstatigkeit im flexiblen Ferti- 
gungssystem wurden die in Abbildung 4 wie- 
dergegebenen TBS-Profile ermittelt (die un- 
kritischen Werte sind der Ubersichtlichkeit 
halber alle als Null-Wert eingetragen). 

Aus den Profilen wird ersichtlich, daB die 
Facharbeiter- und die Hilfstatigkeit vollig 
unterschiedlich eingestuft wurden. Zwar 
wurden bei beiden Tatigkeiten keine schadi- 
genden oder das Wohlbefinden langerdau- 
ernd beeintrachtigenden Arbeitsbedingun- 
gen festgestellt. Wahrend jedoch bei der 
Facharbeitertatigkeit nur drei Werte im kri- 









184 Teil II: Arbeit 



tischen Bereich liegen, sind es bei der Hilfs- 
tatigkeit deren 32, verteilt iiber samtliche 
Skalenbereiche. Wahrend somit das person- 
lichkeitsforderliche Potential der Facharbei- 
tertatigkeit mit wenigen Ausnahmen positiv 
einzuschatzen ist, muB die Hilfstatigkeit 
grundlegend umgestaltet werden. 

4. K ollektiv-partizipative 
A rbeitsanalyse 

In der bisherigen Darstellung wurde auch 
bei der autonomieorientierten Arbeitsana- 
lyse stillschweigend davon ausgegangen, 
daB Arbeitsanalysen von einem psychologi- 
schen Experten durchgefiihrt und einem Ex- 
pertenteam unterbreitet werden, das die 
Moglichkeiten einer autonomieorientierten 
Arbeitsgestaltung diskutiert und festlegt. 
Diese Voraussetzung muB eigentlich als in- 
konsequent bezeichnet werden. Wenn die 
Arbeitenden als autonome Subjekte akzep- 
tiert und ihre Erfahrungen und Vorstellun- 
gen wirklich ernst genommen werden sollen, 
dann erscheint es angebracht, sie bereits in 
die Analyse und Bewertung ihrer Arbeits- 
situation sowie in die Planung und Entwick- 
lung von Gestaltungsvorschlagen mit einzu- 
beziehen. Diese Sichtweise liegt der Strate- 
gic der kollektiv-partizipativen Arbeits- 
analyse zugrunde: Analyse, Bewertung und 
Gestaltung werden als einheitlicher ProzeB, 
nicht als getrennte Schritte durchgefiihrt. 
Zur Durchfiihrung von kollektiv-partizipati- 
ven Arbeitsanalysen wurden von Ulich 
(1981) mit der «Subjektiven TatigkeitsanaJy- 
se (STA)», von Neubert und Tomczyk (1986) 
mit dem Konzept der «Kollektiven Arbeits- 
analyse und -gestaltung» sowie von Duell 
und Frei (1985) mit dem «Leitfaden fur qua- 
lifizierende Arbeitsgestaltung» methodische 
Hilfen erarbeitet und vorgelegt. 

Das Wecken der Bereitschaft der Betroffe- 
nen, sich an der Entwicklung neuer Arbeits- 
formen zu beteiligen und die damit verbun- 
denen QualifizierungsmaBnahmen auf sich 
zu nehmen, ist ein wesentliches Anliegen der 
«Subjektiven Tatigkeitsanalyse» nach Ulich 
(1981). Die Arbeitenden sollen dazu angelei- 



tet werden, einerseits ihre Arbeitssituation 
als problemhaltig zu erkennen und zu bewer- 
ten und andererseits Gestaltungsspielraume 
fiir alternative Arbeitsstrukturen und Mog- 
lichkeiten zu deren Nutzung zu entdecken. 
Als Verfahren zur «Subjektiven Tatigkeits- 
analyse» schlagt Ulich (1981) in Anlehnung 
an Emery und Emery (1974/1982) einen 
GruppenprozeB vor, der in vier Schritte ge- 
gliedert ist: 

1. Schritt: Der Arbeitsgruppe wil'd ein Raster 
vorgestellt, das verschiedene Dimensionen 
der Arbeitstatigkeit enthalt und erlautert. Im 
Hinblick auf das Ziel der Autonomieerweite- 
rung werden folgende Dimensionen vorge- 
schlagen (Emery & Emery, 1974/1982): 

- Angemessene «Ellbogenfreiheit» 

- Abwechslung bei der Arbeit 

- Moglichkeit, bei der Arbeit zu lernen 

- Gegenseitige Unterstlitzung und Respek- 
tierung der Kollegen 

- Sinnvoller Beitrag fur den Betrieb und den 
Konsumenten 

- Positive Zukunftsaussicht. 

«Anhand des vorgelegten Rasters sollen alle 
in der Gruppe vorkommenden Tatigkeiten 
bzw. Teiltatigkeiten von alien Gruppenmit- 
gliedern gemeinsam bewertet werden» (Ulich. 
1981, S. 334). Dabei entsteht eine «sekundare 
Redefinition*, d.h. eine Neubewertung der 
Arbeitssituation, die nun als problemhaltig 
eingeschatzt wird. 

2. Schritt: Die Beteiligten werden aufgefordert. 
«Plane flir die Veranderung der nunmehr als 
problemhaltig erfahrenen Situation zu ge- 
nerieren* (Ulich. 1981, S.334). Individuellen 
Differenzen in der Wahrnehmung der Ar- 
beitssituation und der Bediirfnisse soil dabei 
Rechnung getragen werden (differentielle 
Arbeitsgestaltung; vgl. Kapitel 7). Bei diesem 
Schritt handelt es sich um einen langeren Pro- 
zeB, keinen einmaligen Vorgang. 

3. Schritt: Ermittlung der Qualifizierungserfor- 
dernisse und -defizite. 

4. Schritt: Entwicklung eines gruppeninternen 
Trainingsprogramms zur gegenseitigen Ver- 
mittlung der erforderlichen Qualifikationen. 

Die «Subjektive Tatigkeitsanalyse» ist pri- 
mar zur Einllihrung sozialer und organisato- 
rischer Veranderungen in betrieblichen 
Arbeitsgruppen sowie zur Bewaltigung der 
damit verbundenen QualifizierungsmaB- 
nahmen konzipiert worden. Sie kann jedoch 
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auch zur Anpassung der Arbeitsorganisa- 
tion bei technischen Innovationen einge- 
setzt werden. 

Die «Kollektive Arbeitsanalyse und -gestal- 
tung» nach Neubert und Tomczyk (1986; vgl. 
auch Tomczyk & Neubert, 1984) dient der 
gemeinsamen Suche nach Moglichkeiten zur 
Verbesserung von Arbeitsverfahren in der 
Gruppe. Dabei sollen einerseits die Sach- 
kompetenz der Gruppenmitglieder und von 
Experten, andererseits die Vorteile der Er- 
arbeitung von Problemlosungen in Gruppen 
genutzt werden. Die Ermittlung (Analyse) 
und die Vermittlung (Qualifizierung) von 
Problemen sollen, ahnlich wie bei der «Sub- 
jektiven Tatigkeitsanalyse», nicht getrennt 
voneinander, sondern in einem kollektiven 
ProzeB als Einheit verwirklicht werden. Der 
Psychologe hat in diesem partizipativen 
GruppenprozeB zwei Aufgaben, namlich er- 
stens die Initiierung und die Moderation des 
Gruppenprozesses und zweitens die Erar- 
beitung des Grundlagenwissens fur den 
GruppenprozeB in Voruntersuchungen und 
die Planung von Begleituntersuchungen zur 
Evaluation des Verfahrens. 

Der «Kollektiven Arbeitsanalyse und -ge- 
staltung» liegt die Erfahrung mit einer spe- 
ziellen Form dieses Konzepts zugrunde, die 
von den Autoren als «Aufgabenorientierter 
Informationsaustausch in Gruppen (AI)» be- 
zeichnet wird (Neubert & Tomczyk, 1986). 
Das Verfahren ist zugeschnitten auf die Be- 
sonderheiten industrieller Steuer- und Uber- 
wachungstatigkeiten und richtet sich an 
Facharbeiter. Der Einsatz des Verfahrens 
sollte aufgaben- und anlagenspezifisch kon- 
zipiert werden, sich auf die Verbesserungen 
der wichtigsten Teiltatigkeiten konzentrie- 
ren, verbesserte Informationen fur die Hand- 
lungsregulation bereitstellen sowie den Er- 
fordernissen des Umlernens angemessen 
sein. 

Der ProzeB des «Aufgabenorientierten In- 
formationsaustausches in Gruppen» wurde 
in vier Schritte unterteilt: 

1. Schritt: Durchfilhrang von Voruntersuchun- 
gen zur Klarung der Frage, ob es sich um ein 

Problem fiir AI handelt. 

2. Schritt: Konzeption von Begleitstudien, um die 

abhangigen Variablen (Auswirkungen) be- 



gleitend systematisch erfassen zu konnen 
(z.B. Pra-Post-Vergleich). 

3 . Schritt: Entscheidung zur Gruppenzusammen- 
setzung. Die Gruppe sollte sich zusammenset- 
zen aus direkt betroffenen Produktionsarbei- 
tern, entscheidungskompetenten betriebli- 
chen Leitern, sachkompetenten Experten 
sowie Diskussionsleitern/Moderatoren. 

4 . Schritt: Durchfiihrung der Gruppenprozedur 
mit folgenden Schritten: 

a ) Klarung der Verhaltensregeln fiir die Zu- 
sammenarbeit in der Gruppe. 

b) Diskussion der Problemlage anhand der 
Ergebnisse der Voruntersuchungen, die zu 
allgemein akzeptierten Zielen und Teilzie- 
len fiir den GruppenprozeB fiihren muB, 
sowie Vereinbarung einer Arbeitsreihen- 
folge. 

c ) Bearbeitung der einzelnen Probleme oder 

Teilprobleme mit je den Phasen Informa- 
tions sammlung, Informationsbewertung 

und Informationsverarbeitung zu Lo- 
sungsvarianten bzw. Entscheidungen. 

d) Zusammenfassung und Diskussion der 
Gesamtergebnisse. 

e ) Realisierung (Implementation) der Lo- 
sungen. 

Wenn man von der Zahl der Publikationen 
ausgeht, in denen iiber die Durchfuhrung 
kollektiver und partizipativer Arbeits- 
analysen in der Praxis berichtet wird, dann 
muB man annehmen, daB derartige Analyse- 
konzepte noch weitgehend unbekannt sind 
oder aber, daB auf deren Einsatz bewuBt ver- 
zichtet wird. Ist der Grundsatz von Taylor, 
Arbeitsablaufe zentral zu planen, zu steuern 
und zu kontrollieren, in vielen Betrieben 
nicht nur deswegen noch so weit verbreitet, 
weil er angeblich am effektivsten sein soil, 
sondern auch deshalb, weil die Abgabe von 
Kontrolle zu Gunsten von mehr Autonomie 
und Selbstregulation der Arbeitenden auf al- 
ien betrieblichen Stufen beim Management 
auf Befiirchtungen und Angste stoBt? 



5. Abschlieftende Bemerk ungen 

Die Entwicklung der Arbeitsanalyse als 
Grundlage einer autonomieorientierten 
Arbeitsgestaltungs- und Qualifizierungs- 
strategie hat in den letzten Jahren groBe 
Fortschritte gemacht. Allerdings hat sich ge- 
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zeigt, daB die Durchgangigkeit von Analyse, 
Bewertung und Gestaltung, mit Ausnahme 
der partizipativen Verfahren, noch nicht hin- 
reichend gewahrleistet ist. Dies betrifft ins- 
besondere auch das Verhaltnis von Mensch 
und Technik in alien Bereichen der Produk- 
tion und des Dienstleistungssektors. Fest 
steht, daB die Entwicklung und der Einsatz 
neuer Technologien die Aufgabenteilung 
von Mensch und Technik und die Aufgaben 
des Menschen nachhaltig verandert hat. Al- 
lein diese Feststellung macht bereits deut- 
lich, daB eine getrennte Analyse von 
menschlicher Arbeit und technischen Pro- 
zessen sowie ein Verstandnis der Technik als 
bloB einer Arbeitsbedingung oder eines pas- 
siven Werkzeugs in der Hand des Menschen 
unrealistisch geworden ist. Fiir die Arbeits- 
analyse heiBt dies, daB sie ihre Analysefel- 
der derart definieren muB, daB sie die ge- 
genseitige Abhangigkeit von technischer 
Innovation einerseits, Arbeits- und Organi- 
sationsgestaltung sowie Qualifizierung an- 
dererseits, reflektieren kann. Das von Eme- 
ry (1959) eingefiihrte soziotechnische Sy- 
stemkonzept hat sich sowohl als konzeptuel- 
le wie auch als methodische Grundlage der 
Analyse, Bewertung und Gestaltung von 
Arbeitssystemen und Arbeitstatigkeiten als 
tragfahig erwiesen. Allerdings hat sich ge- 
zeigt, daB soziotechnische Systemanalysen 
in der von Emery vorgeschlagenen Form aus 
psychologischer Sicht durch eingehende 
Arbeitsablauf- und Arbeitstatigkeitsana- 
lysen erganzt und erweitert werden miissen. 
In diesem Kapitel wurde versucht zu zeigen, 
daB dafiir von der Arbeitspsychologie in den 
letzten Jahren methodische Konzepte und 
Analyseverfahren entwickelt worden sind, 
die sich bereits in verschiedenen Gestal- 
tungsprojekten bewahrt haben. Den Bestre- 
bungen, arbeitspsychologische und techno- 
logische Analyse-, Bewertungs- und Gestal- 
tungsansatze im Rahmen eines soziotechni- 
schen Systemkonzepts zu integrieren, d.h. 
zu versuchen, den Einsatz qualifizierter 
menschlicher Arbeit und neuer Technolo- 
gien unter Nutzung der erweiterten Gestal- 
tungsspielraume gemeinsam zu optimieren, 
wird weiterhin eine groBe Bedeutung zu- 
kommen. 
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7. Gestaltung von Arbeitstatigkeiten 

Eberhard Ulich 



Eine Analyse historischer Texte fiihrt zu 
dem iiberraschenden SchluB, daB in der 
deutschsprachigen Psychologie bis zu Be- 
ginn der dreiBiger Jahre bereits eine Reihe 
von heute hochst modern anmutenden Kon- 
zepten fur die Gestaltung von Arbeitstatig- 
keiten vorlag (Ulich, 1989, 1991). So enthalt 
der Beitrag von Hellpach (1922) ein Kon- 
zept, das vollstandige Aufgaben als Einheit 
von Planen, Ausfuhren und Kontrollieren 
beschreibt und auf das Erfordernis von 
Riickmeldungen in alien Phasen der Aufga- 
benbewaltigung verweist (vgl. Abschnitt 3). 
Bei Lewin (1926) finden sich ausfuhrliche 
und differenzierte Hinweise auf die Rele- 
vanz von Kontext und Erfahrung (vgl. Ab- 
schnitt 7). In seinen Ausfithrungen iiber 
psychische Sattigung (Lewin, 1928) finden 
sich wichtige Aussagen zur Oberflachen- 
und Tiefenstruktur und zur personlichen 
Bedeutsamkeit von Arbeitshandlungen 
oder -aufgaben. Lewin und Rupp (1928) ver- 
kniipften theoretische Konzepte mit sorgfal- 
tigen quantitativen und qualitativen Analy- 
sen der Arbeitstatigkeit und der Mensch- 
Maschine-Interaktion. Rupp (1928, 1929) 
stellt eine Beziehung zwischen anspruchs- 
vollen Aufgaben und dem Bedtirfnis nach 
personlicher Entfaltung her, und Lipmann 
(1932) erkennt eindeutig die motivierende 
Kraft von Autonomie und Selbstregulation 
(vgl. Abschnitte 2, 4 und 5). 



1. Strategien der 
A rbeitsgestaltung 

Mit unterschiedlichen Strategien der Ar- 
beitsgestaltung werden verschiedenartige 
Ziele verfolgt, die sich nicht nur qualitativ, 
sondern auch hinsichtlich ihrer Reichweite 
und ihres Zeithorizontes unterscheiden 



(Ulich, 1980). So kann es beinahe als All- 
tagserfahrung bezeichnet werden, daB Ar- 
beitssysteme und Arbeitsablaufe nach ihrer 
Installation irgendwelchen menschlichen 
Besonderheiten angepaBt werden miissen. 
Derartige Vorgange bezeichnen wir als kor- 
rektive Arbeitsgestaltung. Korrektive Ar- 
beitsgestaltung wird immer dann notwendig, 
wenn ergonomische, physiologische, psy- 
chologische, sicherheitstechnische oder 
rechtliche Erfordernisse von Planern, Kon- 
strukteuren, Anlagenherstellern oder Orga- 
nisatoren nicht oder nicht angemessen be- 
riicksichtigt worden sind (vgl. Informations- 
box 1). 

Korrektive Arbeitsgestaltung ist - sofern sie 
hinreichend wirksam sein soil - nicht selten 
mit erheblichem okonomischem Aufwand 
verbunden; ihre Unterlassung kann anderer- 
seits unter Umstanden erhebliche Beein- 
trachtigungen oder Schadigungen der physi- 
schen und/oder psychischen Gesundheit be- 
wirken. Im ersten Fall haben die Betriebe, 
im zweiten Fall die betroffenen Beschaftig- 



I nformationsbox 1 

Beispiele ftir korrektive Arbeitsgestaltung 

Beispiele fur korrektive Arbeitsgestaltung in 

Zusammenhang mit computergestlitzter Biiro- 

arbeit sind etwa 

- das nachtragliche Anbringen von Filtern zur 
Vermeidung von Spiegelungen auf dem Bild- 
schirm 

- die Beschaffung ergonomisch optimaler Ar- 
beitsstiihle, nachdem Nacken- oder Rlicken- 
beschwerden aufgetreten sind und eine ent- 
sprechende arztliche Bescheinigung vorge- 
legt wurde 

- das Abdecken von Druckern durch Schall- 
schutzhauben aufgrund nicht vorhergeselie- 
ner Konzentrations- und Kommunikations- 
storungen durch Druckerlarm. 
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I nformationsbox 2 

Beispiele fur preventive Arbeitsgestaltung 

Beispiele fiir preventive Arbeitsgestaltung in 

Zusammenhang mit computerunterstiitzter 

Buroarbeit sind 

- die Beschaffung geeigneten Mobiliars, bevor 
Beschwerden auftreten konnen, d.h. vor 
oder spatestens bei der Einfuhrung von Bild- 
schirmsystemen 

' raumliche Trennung von Bildschirmsystem 
und Drucker, damit unnotige Beeintrachti- 
gungen von Konzentration und Kommuni- 
kation von vornherein vermieden werden 
konnen 

' systematischer Wechsel zwischen Tatigkei- 
ten mit und ohne Computerunterstlitzung, 
damit die flir ununterbrochene Bildschirm- 
arbeit typischen einseitigen Belastungen 
nicht erst entstehen. 



ten und die Volkswirtschaft die Folgen zu 
tragen. Beide Arten von Folgen konnen 
aber vermieden oder doch erheblich vermin- 
dert werden, wenn korrektive Arbeitsgestal- 
tung wo immer moglich durch preventive 
Arbeitsgestaltung ersetzt wird. 

Preventive Arbeitsgestaltung meint die 
Beriicksichtigung arbeitswissenschaftlicher 
Konzepte und Regeln bereits im Stadium 
des Entwurfs von Arbeitssystemen und Ar- 
beitsablaufen, bedeutet also gedankliche 
Vorwegnahme moglicher Schadigungen der 
Gesundheit und Beeintrachtigungen des 
Wohlbefindens spatestens zu dem Zeit- 
punkt, in dem die Funktionsteilung zwi- 
schen Mensch und Maschine festgelegt wird 
(vgl. Informationsbox 2). 

Die Forderung nach Schaffung personlich- 
keitsforderlicher Arbeitstatigkeiten ver- 



I nformationsbox 3 

Beispiele fiir prospektive Arbeitsgestaltung 

Beispiele fiir prospektive Arbeitsgestaltung in 

Zusammenhang mit computerunterstiitzter 

Buroarbeit sind 

- das Angebot verschiedener Dialog-, Unter- 
stiitzungs- und Bildaufbauformen, zwischen 
denen die Benutzer auswahlen konnen 

- Entwicklung programmierbarer Software- 
Systeme bzw. adaptierbarer Benutzer- 
schnittstellen, die die Benutzer ihren Be- 
diirfnissen und Qualifikationen entspre- 
chend nutzen und anpassen konnen 

- Angebot verschiedener Formen der Arbeits- 
teilung zwischen Sachbearbeiter/in und Se- 
kretar/in, zwischen denen die Betroffenen 
wahlen und die sie gegebenenfalls verandern 
konnen. 



langt dariiber hinaus eine Vorgehensweise, 
die wir als prospektive Arbeitsgestaltung be- 
zeichnen. 

Prospektive Arbeitsgestaltung meint die be- 
wuBte Vorwegnahme von Moglichkeiten der 
Personlichkeitsentwicklung im Stadium der 
Planung bzw. des Entwurfs - oder: der Neu- 
strukturierung - von Arbeitssystemen durch 
Schaffung objektiver Tatigkeitsspielraume, 
die von den Beschaftigten in unterschiedli- 
cher Weise genutzt werden konnen (vgl. In- 
formationsbox 3). 

Die mit den unterschiedlichen Strategien 
der Arbeitsgestaltung verfolgten Ziele sind 
in Tabelle 1 noch einmal zusammengefaBt. 
Mit den Beispielen fiir prospektive Arbeits- 
gestaltung wird zugleich deutlich, daB es 
sinnvoll und moglich ist, Unterschiede zwi- 
schen den Benutzern systematised zu be- 



Tabelle 1: Ziele unterschiedlicher Strategien der Arbeitsgestaltung. 



Strategien 

Korrektive Arbeitsgestaltung 
Preventive Arbeitsgestaltung 

Prospektive Arbeitsgestaltung 



Ziele 

Korrektur erkannter Mangel 

Vorwegnehmende Vemieidung gesundheitlicher Schadi- 
gungen und psychosozialer Beeintrachtigungen 

Schaffung von Moglichkeiten der Personlichkeits- 
entwicklung 
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riicksichtigen. Weil diejenige Teildisziplin 
der Psychologie, die sich mit den Unter- 
schieden zwischen den Menschen beschaf- 
tigt, als «Differentielle Psychologie» be- 
zeichnet wird, sprechen wir hier auch von 
differentieller Arbeitsgestaltung. Das Prin- 
zip der differentiellen Arbeitsgestaltung 
(Ulich, 1990, 1991) meint das Angebot ver- 
schiedener Arbeitsstrukturen, zwischen de- 
nen die Beschaftigten wahlen konnen. Da 
Menschen sich aber - nicht zuletzt in der 
Auseinandersetzung mit ihren Arbeitsauf- 
gaben - weiterentwickeln und zum Beispiel 
die Moglichkeiten eines Bilrocomputers im- 
mer besser ausschopfen lernen, sollten 
Wechsel zwischen verschiedenen Arbeits- 
strukturen moglich und diese selbst veran- 
derbar sein. Wir nennen dieses Offenhalten 
von Veranderungsmoglichkeiten und Ge- 
staltungsspielraumen dynamische Arbeitsge- 
staltung. ’ 

Zu Recht haben Steinmann und Schreyogg 
(1980, S.76) auf die Moglichkeit hingewiesen, 
daB sich Beschaftigte, «bei denen sich aufgrund 
jahrelanger Unterforderung und fehlender Ent- 
wicklungsmoglichkeiten eine resignativ gestimm- 
te Grundeinstellung und ein Zustand mehr oder 
weniger apathischer <Hilflosigkeit>. . . eingestellt 
hat», beim Angebot von Wahlmoglichkeiten fiir 
ihre gewohnten Arbeitsbedingungen entschei- 
den. Aus diesem Grunde wurde es notwendig, 
Vorgehensweisen zu entwickeln, mit deren Hilfe 
die Subjektposition der Arbeitenden zur Geltung 
gebracht, Qualifizierungsbarrieren abgebaut und 
Qualifizierungsbereitschaften entwickelt werden 
konnen (vgl. Alioth, 1980; Baitsch, 1985; Duell & 
Frei, 1986; Ulich, 1981). 

Die Moglichkeit, zwischen Alternativen 
wahlen und die Wahl gegebenenfalls korri- 
gieren zu konnen, bedeutet einerseits eine 
Abkehr von der Suche nach dem «einen 
richtigen Weg» fiir die Gestaltung von Ar- 
beitstatigkeiten und Arbeitsablaufen, ande- 
rerseits einen erheblichen Zuwachs an Au- 
tonomie und Kontrolle iiber die eigenen Ar- 
beitsbedingungen. 

Ganz allgemein gilt, daB mit der differentiel- 
len Arbeitsgestaltung eine Briicke herge- 
stellt werden kann «zwischen den fiir viele 
Menschen gedachten Arbeitsgestaltungs- 
maBnahmen und den individuell unter- 



schiedlichen Voraussetzungen und Bediirf- 
nissen einzelner Menschen. Das Angebot 
wahlbarer Freiheitsgrade ist das entschei- 
dende Kettenglied zur Losung dieses Wider- 
spruchs (Blumenfeld, 1932; Prinzip der 
differentiellen Arbeitsgestaltung, Ulich, 
1978)» (Hacker, 1986, S. 501). 

Damit wird das Angebot verschiedenartiger 
Arbeitsstrukturen zu einem bedeutsamen 
Prinzip moderner Arbeitsgestaltung. In ih- 
ren Anmerkungen zum Entwicklungsstand 
und zur Entwicklungsperspektive der Ar- 
beitswissenschaft schreiben Abholz et al. 
(1981, S.197) dem Konzept der differ- 
entiellen und dynamischen Arbeitsgestal- 
tung «eine erhebliche Ausstrahlung auf die 
zukiinftige Arbeitsgestaltung» zu. Dement- 
sprechend wird etwa in den Planungsleitli- 
nien zur Arbeitsstrukturierung der Siemens 
AG die Auffassung vertreten, es sei «falsch, 
groBere Betriebsbereiche einheitlich zu 
strukturieren» (Grob & Haffner, 1982, 
S. 29). Unter Hinweis auf das Prinzip der dif- 
ferentiellen Arbeitsgestaltung wird gefor- 
dert, den Mitarbeitern miisse «eine breite 
Palette unterschiedlicher Arbeitsstrukturen 
angeboten werden» (a. a. O.). Betriebliche 
Umsetzungen dieser Forderung in Fertigun- 
gen fiir elektronische Flachbaugruppen wer- 
den von Ziilch und Starringer (1984) be- 
schrieben. Nach dem Bericht der Autoren 
werden die neuen Arbeitsstrukturen als in- 
teressant und motivierend erlebt. Zudem 
bewirken die Moglichkeiten des Tatigkeits- 
wechsels eine Verminderung einseitiger Be- 
anspruchungen. Zu den betriebswirtschaft- 
lich relevanten Effekten gehoren nach der 
Erfahrung aus mehreren Projekten «eine 
Senkung der Durchlaufzeiten und der Werk- 
stattbestande auf jeweils die Halfte des vor- 
hergehenden Wertes» (Ziilch & Starringer, 
1984, S. 215). 



2, M erkmale der 
Aufgabengestaltung 

Fiir Hacker (1986, S. 61) ist der Arbeitsauf- 
trag bzw. seine Interpretation oder Uber- 
nahme als Arbeitsaufgabe «die zentrale Ka- 





192 Teil II: Arbeit 



tegorie einer psychologischen Tatigkeitsbe- 
trachtung . . weil mit der <objektiven Logik> 
seiner Inhalte entscheidende Festlegungen 
zur Regulation und Organisation der Tatig- 
keiten erfolgen». Im Beitrag von Volpert 
(1987, S.14) heiBt es dazu: «Der Charakter 
eines <Schnittpunktes> zwischen Organisa- 
tion und Individuum macht die Arbeitsauf- 
gabe zum psychologisch relevantesten Teil 
der vorgegebenen Arbeitsbedingungen». 
Beide Zitate machen deutlich, daB fur tatig- 
keits- oder handlungstheoretisch orientierte 
Arbeitspsychologen die Arbeitsaufgabe 
zum wichtigsten Ansatzpunkt der Arbeits- 
gestaltung wird. 

Damit stellt sich die Frage, wie Arbeitsauf- 
gaben konkret gestaltet werden sollen, da- 
mit eine Aufgabenorientierung entsteht, die 
die Entwicklung der Personlichkeit im Ar- 
beitsprozeB fordert und zur Aufgabenerfiil- 
lung motiviert, ohne daB es der standigen 
Kompensation durch von auBen kommende 
Stimulation bedarf. 



In seinem Beitrag iiber Characteristics of 
Socio-Technical Systems» hat Emery (1959) 
zwei Voraussetzungen fur das Entstehen ei- 
ner Aufgabenorientierung benannt: (a) die 
arbeitende Person muB Kontrolle haben 
iiber die Arbeitsablaufe und die dafiir beno- 
tigten Hilfsmittel; (b) die strukturellen 
Merkmale der Aufgabe miissen so beschaf- 
fen sein, daB sie in der arbeitenden Person 
Krafte zur Vollendung oder Fortsetzung der 
Arbeit auslosen." Kontrolle wird hier ver- 
standen als die Freiheit, zwischen verschie- 
denen Moglichkeiten auszuwahlen und/oder 
die Moglichkeit, auf Ablaufe EinfluB zu 
nehmen. Dies entspricht durchaus dem Ver- 
standnis von Kontrolle, wie es auch in der 
deutschsprachigen Arbeitspsychologie seit 
den siebziger Jahren vertreten wird (vgl. 
Frese, 1978). 

Nach Emery (1959) hangt im irbrigen der 
Grad der moglichen Kontrolle iiber die Ar- 
beitsablaufe nicht nur von den strukturellen 
Merkmalen der Aufgabe oder der delegier- 



Tabelle 2: Merkmale der Aufgabengestaltung, Ziele und Wege der Realisierung (aus: Ulich, Conrad-Betschart 
& Baitsch, 1989). 



Gestaltungsmerkmal 


Ziel/Absicht - Vorteil/Wirkung 


Realisierung durch . . . 


Ganzheitlichkeit 


- Mitarbeiter erkennen Bedeutung 
und Stellenwert ihrer Tatigkeit 

- Mitarbeiter erhalten Ruckmeldung 
iiber den eigenen Arbeitsfortschritt 
aus der Tatigkeit selbst 


. . . umfassende Aufgaben mit der 
Moglichkeit, Ergebnisse der eigenen 
Tatigkeit auf Ubereinstimmung mit 
gestellten Anforderungen zu priifen 


Anforderungsvielfalt 


- Unterschiedliche Fahigkeiten, 
Kenntnisse und Fertigkeiten konnen 
eingesetzt werden 

- Einseitige Beanspruchungen 
konnen vermieden werden 


. . . Aufgaben mit planenden, 
ausfiihrenden und kontrollierenden 
Elementen bzw. unterschiedlichen 
Anforderungen an Kotperfunktionen 
und Sinnesorgane 


Moglichkeiten der sozialen 
Interaktion 


- Schwierigkeiten konnen gemeinsam 
bewaltigt werden 

- Gegenseitige Unterstiitzung hilft 
Belastungen besser ertragen 


. . . Aufgaben, deren Bewaltigung 
Kooperation nahelegt oder 
voraussetzt 


Autonomie 


- Starkt Selbstwertgefiihl und 
Bereitschaft zur Ubernahme von 
Verantwortung 

- Vermittelt die Erfahrung, nicht 
einfluB- und bedeutungslos zu sein 


. . . Aufgaben mit Dispositions- und 
Entscheidungsmoglichkeiten 


Lern- und 

Entwicklungsmoglichkeiten 


- Allgemeine geistige Flexibility 
bleibt erhalten 

- Berufliche Qualifikationen werden 
erhalten und weiter entwickelt 


. . . problemhaltige Aufgaben, zu 
deren Bewaltigung vorhandene 
Qualifikationen erweitert bzw. neue 
Qualifikationen angeeignet werden 
miissen 
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I nformationsbox 4 

Bedeutung von Aufgabenmerkmalen 

«Der Vorteil der Ganzheitlichkeit einer Auf- 
gabe liegt einerseits darin, daB der Mitarbei- 
ter den Bedeutungsgehalt und den Stellen- 
wert seiner Tatigkeit im betrieblichen 
Arbeitsablauf klarer erkennen kann und an- 
dererseits die Moglichkeit von Ruckmeldun- 
gen liber den Arbeitsfortschritt aus der Ta- 
tigkeit selbst gegeben ist . . . » (Spinas, Troy & 
Ulich, 1983, S. 20). 

Die Anforderungsvielfalt einer Aufgabe soil 
den Einsatz unterschiedlicher Fahigkeiten, 
Kenntnisse und Fertigkeiten ermoglichen 
und ist am ehesten durch eine Kombination 
von Aufgabenanteilen erreichbar, die Ele- 
mente der Planung, Ausflihmng - evtl. auch 
Wartung/lnstandhaltung - und Kontrolle 
enthalten. DaB damit zugleich die Ganzheit- 
lichkeit der Aufgabe gefordert werden 
kann, ist offensichtlich. 

Funktionierende Moglichkeiten der sozialen 
Interaktion vermitteln die Erfahrung sozia- 
ler Unterstiitzung der Beschaftigten bei der 
Bewaltigung ihrer Aufgaben, aber auch ih- 
rer Probleme und Schwierigkeiten. Die Er- 
fahrung, «daB ftir viele Menschen die Ko- 
operation mit anderen helfen konnte, streB- 
belastete Situationen . . . ertraglicher und 
handhabbarer zu machen» (Emery & Thors- 
rud, 1982, S.50), stiitzt die Annahme, daB 
durch erfolgreiche gemeinsame Bewalti- 
gungsprozesse die Auswirkungen potentiell 
StreB auslosender Bedingungen reduziert 
und Problemlosungsversuche zum Abbau 
solcher Bedingungen ausgelost werden kon- 
nen. 

Mit Autonomie sind hier die Moglichkeiten 
der Selbstregulation im ProzeB der Aufga- 
benerflillung gemeint. Unnotige Einschran- 
kungen der Autonomie durch sachlich nicht 
hinreichend begrtindbar einengende Vor- 
schriften oder starke Abhangigkeit vom 
technischen System konnen die Aufgaben- 
orientierung mindern und MaBnahmen der 
extrinsischen Motivation erforderlich ma- 
chen. 

Lem- und Entwicklungsmoglichkeiten 
schlieBlich resultieren zwar im wesentlichen 
aus der Realisierung der vorgenannten vier 
Gestaltungsmerkmale. Fiir den Lern- und 
Entwicklungsaspekt spezifisch kommen 
aber hinzu die Problemhaltigkeit von Ar- 
beitsaufgaben und die Moglichkeit, Fehler 
zu machen. 4 



ten Vollmacht ab, sondem vor allem von der 
Qualifikation und der Kompetenz, die je- 
mand in die Arbeitstatigkeit einbringt. 3 
Nach den Angaben von Emery und Thors- 
rud (1982) sind es schlieBlich folgende Ge- 
staltungsmerkmale, die die Entwicklung ei- 
ner Aufgabenorientierung begiinstigen: 

- Ganzheitlichkeit 

- Anforderungsvielfalt 

- Moglichkeiten der sozialen Interaktion 

- Autonomie 

- Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten. 

Ziele und Realisierungsmoglichkeiten der 
einzelnen Aufgabenmerkmale sind in Tabel- 
le 2 zusammenfassend dargestellt (s.a. In- 
formationsbox 4). 

Aufgaben, die nach den hier beschriebenen 
Merkmalen gestaltet sind, fordern 

- die Motivation 

- die Qualifikation 

- die Flexibility 

der Beschaftigten und sind deshalb zugleich 
ein hervorragendes Mittel, die Personalres- 
sourcen eines Unternehmens in - auch oko- 
nomisch - sinnvoller Weise einzusetzen und 
zu fordern. Dabei kommt dem zuerst ge- 
nannten Kriterium der Ganzheitlichkeit 
zentrale Bedeutung zu. Es ist teilweise iden- 
tisch mit dem Konzept der vollstandigen 
Aufgabe. 



3. Das Konzept der vollstandigen 
Aufgabe 

Bereits bei Hellpach (1922, S. 27) findet sich 
eine sehr modern anmutende Beschreibung 
der Charakteristika einer Aufgabe: «Zu ei- 
ner Aufgabe gehoren eigene Planung, Ent- 
wurf, wo nicht Entwurf der Aufgabe, so 
doch Entwurf ihrer Losung mit freier Wahl 
unter verschiedenen Moglichkeiten, Ent- 
scheidung ftir eine und Verantwortungs- 
ubernahme ftir die Entscheidung, Ubersicht 
und Einteilung der Durchfiihrung, in der 
Durchfiihrung das stets infinitesimale Ab- 
schatzen des Gelingens an der geistigen 
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Zielvorstellung des Erzeugnisses, am Ab- 
schluB die Uberzeugung: er sah, was er ge- 
macht hatte, und siehe, es war sehr gut (1. 

Mose 1,31 )»• 

Fiir Theorie und Praxis personlichkeitsfor- 
derlicher Arbeitsgestaltung kommt dem 
Konzept der «vollstandigen Aufgabe» (To- 
maszewski, 1981) bzw. der «vollstandigen 
Tatigkeit» (Hacker, 1986, 1987) oder der 
«vollstandigen Handlung» (Volpert, 1987) 
besondere Bedeutung zu. 

Bei unvollstandigen Tatigkeiten - oder: 
partialisierten Handlungen im Sinne von 
Volpert (1974) - «fehlen weitestgehend 
Moglichkeiten fiir ein eigenstandiges Ziel- 
setzen und Entscheiden, fiir das Entwickeln 
individueller Arbeitsweisen oder fiir ausrei- 
chend genaue Riickmeldungen» (Hacker, 
1987, S. 35). Vollstandige Tatigkeiten bieten 
demgegeniiber Moglichkeiten der Setzung 
von Zielen und Teilzielen und Entschei- 
dungsmoglichkeiten in alien Phasen der 
Aufgabenerledigung, gewahren also Tatig- 
keits- bzw. Handlungsspielraum (vgl. Infor- 
mationsbox 5). 

Damit wird zugleich auch die klassische Ra- 
tionalisierungsstrategie mit der Fragmentie- 
rung in vorbereitende, ausfiihrende und 
kontrollierende Teiltatigkeiten in Frage ge- 
stellt. Wie Untersuchungen zeigen, konnen 
die mit diesem Verstandnis von Rationalisie- 
rung systematisch verbundenen Einschran- 
kungen von Handlungs- und Gestaltungs- 
spielraumen 

■ «zu Storungen im Wohlbefinden und zu 
andauernden psychischen und korperli- 
chen Beschwerden . . ., 

- zu einem Abbau der individuellen Lei- 
stungsfahigkeit, insbesondere der geisti- 
gen Beweglichkeit . . ., 

- zu einem passiven Freizeitverhalten sowie 
zu geringerem Engagement im politischen 
und gewerkschaftlichen Bereich . . .» fiih- 
ren und sich auch darauf auswirken, 

- «wie jemand seine Kinder erzieht . . .» 
(Volpert, 1983, S. 83 f.). 

Die klassische, fragmentierende Rationali- 
sierungsstrategie - die wegen der damit ver- 
bundenen Verschwendung menschlicher Fa- 
higkeiten zugleich eine unverantwortliche 



I nformationsbox 5 

Merkmale vollstandiger Tatigkeiten 

Merkmale vollstandiger Tatigkeiten, die es bei 

der Festlegung von Aufgaben zu beriicksichti- 

gen gilt, sind 

1. das selbstandige Setzen von Zielen, die in 
iibergeordnete Ziele eingebettet werden 
konnen, 

2. selbstandige Handlungsvorbereitungen im 
Sinne der Wahrnehmung von Planungs- 
funktionen, 

3. Auswahl der Mittel einschlieBlich der erfor- 
derlichen Interaktionen zur adaquaten 
Zielerreichung, 

4. Ausfiihrungsfunktionen mit Ablauffeed- 
back zur allfalligen Handlungskorrektur, 

5. Kontrolle mit Resultatfeedback und der 
Moglichkeit, Ergebnisse der eigenen Hand- 
lungen auf Ubereinstimmung mit den ge- 
setzten Zielen zu iiberprufen. 



Vergeudung volkswirtschaftlicher Ressour- 
cen bedeutet -ist also zu ersetzen durch eine 
alternative, integrierende Strategic. Ziel ei- 
nes neuen Rationalisierungskonzepts ist 
demzufolge die Uberwindung der Fragmen- 
tierung zugunsten vollstandiger Tatigkeiten 
bzw. Aufgaben im Sinne der - zumindest 
teilweisen - Wiederherstellung der Einheit 
von Planen, Ausfiihren und Kontrollieren. 
Derartige Uberlegungen sind insbesondere 
auch bei der Konzeption von Mensch-Rech- 
ner-«Dialogen» zu beriicksichtigen. Hier gilt 
schlieBlich, daB Softwareentwicklung weit- 
gehend zugleich Arbeitsgestaltung ist. 

4. Gestaltung von 
M ensch-R echner-«D i al ogen » 

Einige der Fragen, die sich heute in Zusam- 
menhang mit rechnerunterstiitzter Biiroar- 
beit stellen, haben bereits vor mehr als ei- 
nem halben Jahrhundert erste Antworten 
gefunden. So hat Kurt Lewin (1926) in sei- 
nen Untersuchungen zur Handlungs- und 
Affektpsychologie auf zwei wichtige Sach- 
verhalte hingewiesen, namlich (1) auf die 
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Kontextabhangigkeit von Sinngehalt und 
Bedeutung der der Aufgabenerfiillung die- 
nenden Handlungen und (2) auf die Bedeu- 
tung des Geiibtheitsgrades fur deren Struk- 
tur (vgl. Ulich, 1991). 

Neuere Fragen betreffen etwa die Wahl der 
Dialogtechnik. Unter dem Aspekt der Kon- 
trolle sind drei Dialogformen zu unterschei- 
den. Beim computergesteuerten Dialog liegt 
die Kontrolle beim Rechner, und der/die Be- 
nutzer/in hat keine Moglichkeit, auszuwah- 
len oder EinfluB zu nehmen. Beim benutzer- 
gesteuerten Dialog bestimmt der/die Benut- 
zer/in den Ablauf, kann zwischen Varianten 
wahlen, kann im Sinne der von Blumenfeld 
(1932) beschriebenen Energiedisposition 
Tempo und eigenen Einsatz regulieren etc. 
Beim Hybriddialog liegt die Kontrolle fur 
bestimmte Abschnitte der Aufgabenbear- 
beitung beim Benutzer, fur andere beim 
Rechner. Die Moglichkeiten der Anwen- 
dung derartiger Hybridtechniken auf den 
Bereich der Dialoggestaltung sind bisher al- 
lerdings noch kaum geniigend ausgearbeitet. 
Im lib ri gen kann die Gestaltung von 
Mensch-Rechner-«Dialogen» ohne Beriick- 
sichtigung der in Abschnitt 2 beschriebenen 
Merkmale der Aufgabengestaltung zu unge- 
planten Konsequenzen mit erheblichen 
Nachteilen fur die Beschaftigten fiihren. 



Es ist offensichtlich, daB nur benutzerge- 
steuerte Dialoge oder - sofern entsprechend 
konzeptionell entwickelt, auch Hybriddialo- 
ge - Arbeitsaufgaben mit entsprechenden 
Qualifikationsanforderungen und Lernmog- 
lichkeiten unterstiitzen konnen. 



4.1 M erkmale benutzerorientierter 
Dialoggestaltung 

Kriterien fur die Gestaltung benutzerge- 
steuerter Dialoge lassen sich widerspruchs- 
frei in ein Kontrollkonzept einordnen (vgl. 
Abbildung 1). Hierzu ist allerdings anzu- 
merken, daB die bei Troy (1981), Hacker 
(1986) und anderen Autoren genannten 
Kontrollaspekte Durchschaubarkeit und 
Vorhersehbarkeit zwar notwendige, aber 
keineswegs hinreichende Voraussetzungen 
fur die Wahrnehmung der Kontrollfunktio- 
nen darstellen. 

Tatsachlich kann Durchschaubarkeit einer 
Situation und die Moglichkeit, deren weite- 
re Entwicklung vorherzusehen, ohne darauf 
EinfluB nehmen zu konnen, sogar totalen 
Kontrollverlust bedeuten. 

Wie aus der Abbildung 1 erkennbar, sind - 
in Ubereinstimmung mit Spinas (1987) - 
hier die Kriterien Transparenz, Konsistenz, 



Benutzerorientierter Dialog 



Aufaabenorientieruna 


Kalkulierbarkeit 
als Voraussetzung 
fiir Kontrolle 


Kontrolle 


• Ganzheitlichkeit 


• Transparenz 


• Flexibility 


• Anforderungsvielfalt 


• Konsistenz 


• Wahlmoglichkeiten 


• Interaktions- 


• Kompatibilitat 


• Individualisierung 


moglichkeiten 


• Unterstutzung 


• Partizipation 


• Lernmoglichkeiten 

• Autonomie 


• Feedback 





Abbildung 1: Merkmale benutzerorientierter Dialoggestaltung (aus: Ulich, 1991). 
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I nformationsbox 6 

Ausziige aus der DIN-Norm 66234/Teil 8 und 
der VDI-Richtlinie 5005 

In der DIN-Norm 66234, Teil 8, findet sich 
zwar der Hinweis, «daB der Dialog nicht unab- 
hangig von Arbeitsaufgabe und Arbeitsorga- 
nisation gestaltet werden kann». Ein ubergrei- 
fendes Konzept ist in dieser Norm aber nicht 
erkennbar. Das heiBt, mit dent Vorliegen die- 
ser Norm sind wichtige Fragen noch keines- 
wegs gelost, und konzeptionelle Weiterarbeit 
ist gefragt. Einen wichtigen Beitrag dazu ent- 
halt der Entwurf fur die VDI-Richtlinie 5005 
«Software-Ergonomie in der Burokommuni- 
kation». Hier werden Kompetenzforderlich- 
keit, Handlungsflexibilitat und Aufgabenan- 
gemessenheit als Hauptkriterien software-er- 
gonomischer Arbeitsgestaltung genannt. Zum 
Konzept der Kompetenzforderlichkeit heiBt es 
hier beispielsweise: «Die software-ergonomi- 
sche Gestaltung der Mensch-Rechner-Interak- 
tion soil dazu beitragen, dem Benutzer einen 
kompetenten Umgang mit dem System zu er- 
moglichen und damit seine Handlungskompe- 
tenz zu fordern. Handlungskompetenz bedeu- 
tet, daB sich der Benutzer Wissen liber das Sy- 
stem und seine organisatorische Einbettung 
erworben hat und daB er dieses Wissen auf die 
zu erfiillenden Aufgaben beziehen kann. 
. . . Das Aufrechterhalten und der weitere Aus- 
bau der Handlungskompetenz setzt die Mog- 
lichkeit voraus, das Erlernte je nach Aufgabe 
und Situation erfolgreich anzuwenden. Das 
Erlernte muB auf veranderte Situationen iiber- 
tragen werden konnen . . .» (VDI, 1988, S. 15). 



Kompatibilitat, Unterstiitzung und Feed- 
back der Orientierungsfunktion zugeordnet. 
Mit der Erfiillung jedes dieser Kriterien wird 
also ein Beitrag zur Kalkulierbarkeit des Sy- 
stemverhaltens geleistet. Dies ist aber nicht 
selbst schon Kontrolle, sondern nur - aller- 
dings unabdingbare - Voraussetzung fiir 
Kontrolle. Die Kontrolle selbst besteht in 
der Moglichkeit auszuwahlen und in der 
Moglichkeit, EinfluB zu nehmen (vgl. Frese, 
1978; Frese & Brodbeck, 1989). 

Mit der Entwicklung der Software fiir Dia- 
logprogramme wird im iibrigen auch iiber 
die Aufgabenverteilung zwischen Mensch 
und Rechner entschieden. In zahlreichen 
Publikationen zu Fragen der «Benutzungs- 



freundlichkeit» wird der Bezug zur Arbeits- 
aufgabe lediglich iiber den Begriff der «Auf- 
gabenangemessenheit» hergestellt. In vielen 
Fallen wird iiberhaupt nicht definiert, was 
damit gemeint ist. In der DIN-Vorschrift 
66234, Teil 8, heiBt es dazu; «Ein Dialog ist 
aufgabenangemessen, wenn er die Erledi- 
gung der Arbeitsaufgabe des Benutzers un- 
terstiitzt, ohne ihn durch Eigenschaften des 
Dialogsystems unnotig zu belasten». Nach 
dieser Definition kann ein Dialog auch dann 
als aufgabenangemessen bezeichnet wer- 
den, wenn die Aufgabe selbst weder Hu- 
man- noch Wirtschaftlichkeitskriterien ent- 
spricht (vgl. auch Informationsbox 6). 
Aufgabenangemessenheit sollte indes in ei- 
nem weiteren Sinne verstanden werden, 
namlich als adaquate Unterstiitzung von 
Aufgaben, die den arbeitspsychologischen 
Kriterien der Aufgabengestaltung (vgl. Ab- 
schnitte 2 und 3) entsprechen. Da Softwa- 
reentwicklung selbst weitgehend auch Auf- 
gabengestaltung ist, sollten diese Kriterien 
den Merkmalen der Dialoggestaltung stets 
vorgeordnet werden. Weitere Entwicklun- 
gen sollten u. a. danach bewertet werden, ob 
bzw. inwieweit sie dieses Postulat erfiillen. 



4.2 Die Entwicklung von H ybridsystemen 

Zu den absehbaren Weiterentwicklungen 
gehort die Konzipierung von Hybridsyste- 
men. Dieser Ansatz soil Antwort geben auf 
die Frage: «Wie kann der menschliche Ope- 
rateur so in das Gesamtarbeitssystem inte- 
griert werden, daB seine einzigartigen Fahig- 
keiten optimal genutzt und nachteilige Aus- 
wirkungen seiner inharenten Begrenztheit 
gleichzeitig minimiert werden?» 5 Die Beant- 
wortung dieser Frage ist umso bedeutsamer 
als die Studie von Dunkler, Mitchell, Go- 
vindaraj und Ammons (1988) gezeigt hat, 
daB die menschliche Uberwachungsleistung 
der automatischen Uberwachungsleistung 
durchgangig iiberlegen war. 6 
Unter dem Titel «Hybrids: the best of both 
worlds» hatte Frosch (1983) bereits darauf 
hingewiesen, daB es weder sinnvoll noch 
notwendig sei anzunehmen, daB Maschinen 
entweder «perfectly intelligent oder «com- 
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pletely unintelligent und Menschen zuver- 
lassiger oder weniger zuverlassig seien als 
Maschinen: «Tatsachlich ist die Kombina- 
tion von Mensch und Maschine zuverlassi- 
ger als der Mensch oder die Maschine al- 
lein» (Frosch, 1983, S.31, iibersetzt von 
E. U.). 

Folgerichtig entwickelten Chignell, Loe- 
wenthal und Hancock (1985, S.623) das 
Konzept einer Mensch-Maschine-Schnitt- 
stelle, die in der Lage ist, Teile der Arbeits- 
aufgabe dem Menschen bzw. der Maschine 
dynamisch zuzuweisen. Eine Weiterent- 
wicklung dieses Konzepts findet sich neuer- 
dings bei Kraiss, der eine Differenzierung in 
«adaptive observer» und »adaptive device» 
vornimmt: Der «adaptive» Beobachter wird, 
nach ausreichendem Training, ein Vorgehen 
vorschlagen, das seinen eigenen Praferenzen 
entspricht. Hin und wieder wird ihn das 
technische System mit einem Gegenvor- 
schlag konfrontieren, der ihn darauf auf- 
merksam macht, daB seine Eingaben bzw. 
Entscheidungen nicht konsistent sind. Auch 
in einem solchen Fall behalt er aber seine 
Entscheidungsfreiheit, was unter Umstan- 
den zu einem Retraining des adaptiven tech- 
nischen Systems fiihren kann. 7 
Ein derartiges Konzept ist gleichzeitig geeig- 
net, interindividuelle Unterschiede ange- 
messen zu beriicksichtigen (Ulich, 1980, 
1990, 1991) und ein «developmental work 
system design» (Brousseau, 1983, S.39) zu 
ermoglichen. Aus diesem Grunde wird es 
auch in der zukiinftigen Diskussion iiber 
Konzepte der Gestaltung von Mensch- 
Rechner-Dialogen bzw. der Mensch-Ma- 
schine-Funktionsteilung eine bedeutsame 
Rolle spielen. SchlieBlich unterstreicht es 
die Notwendigkeit, Aufgabengestaltung in 
umfassendere Systembetrachtungen einzu- 
betten. 



5. Das Konzept der soziotech- 
nischen Systemgestaltung 

Das Konzept der soziotechnischen System- 
gestaltung (vgl. Trist & Bamforth, 1951; 
Emery, 1959; Alioth, 1980; Sydow, 1985; 



Ulich, 1991) postuliert explizit die Notwen- 
digkeit, den Technologieeinsatz und die Or- 
ganisation gemeinsam zu optimieren. 

Dabei sind folgende Prinzipien soziotechni- 
scher Systemgestaltung von Bedeutung (vgl. 
Alioth, 1986; Ulich, 1991): 

1. Bit dung relativ unabhangiger Organisa- 
tionseinheiten. 

Damit ist gemeint, daB Mehrpersonen- 
stellen als kleinster Organisationseinheit 
ganzheitliche Aufgaben iibertragen wer- 
den. Dies setzt voraus, daB der Pro- 
duktionsprozeB in relativ unabhangige 
(Teil-)Prozesse untergliedert wird, die 
nicht direkt verkettet, sondern modular- 
tig vemetzt sind. 

2. Zusammenhang der Aufgaben in der Or- 
ganisationseinheit. 

Die verschiedenen Arbeitstatigkeiten in 
einer Organisationseinheit sollten einen 
inhaltlichen Zusammenhang aufweisen, 
damit das BewuBtsein einer gemeinsa- 
men Aufgabe entsteht und gegenseitige 
Unterstiitzung nahegelegt wird. 

3. Einheit von Produkt und Organisation. 
Der technisch-organisatorische Ablauf 
muB so gestaltet sein, daB das Arbeitser- 
gebnis qualitativ und quantitativ auf die 
Organisationseinheit riickfuhrbar ist. 
Dies ist zugleich die Voraussetzung fur 
die Schaffung ganzheitlicher Aufgaben. 

Diese Prinzipien verhindern unter anderem 
das Entstehen von technischen «Sachzwan- 
gen», die sich iiblicherweise dann ergeben, 
wenn technische Systeme ohne Berucksich- 
tigung von Organisationsanforderungen 
konzipiert werden. 

Ein neueres Beispiel fur die Anwendung der 
Prinzipien soziotechnischer Systemgestal- 
tung findet sich in der 1989 eroffneten Saab- 
Fabrik in Malmo (s. Informationsbox if. 
Insgesamt erfiillen die in dieser Fabrik ge- 
schaffenen Arbeitsstrukturen die Prinzipien 
der soziotechnischen Systemgestaltung sehr 
weitgehend. 

Das gleiche gilt noch wesentlich eindriickli- 
cher fur die, ebenfalls 1989 eroffnete, Volvo- 
Fabrik in Uddevalla. Diese Fabrik fur die 
Endmontage von Personenwagen besteht 
aus sechs, voneinander unabhangigen Pro- 
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I nformationsbox 7 

Arbeitsstrukturen in einer Karosseriefabrik 

Die Fabrik ist in acht Produktionseinheiten und 
eine Materialverwaltungseinheit gegliedert. 

Die Bildung der - relativ unabhangigen - Pro- 
duktionseinheiten wurde entsprechend den 
Funktionen des Autos vorgenommen. So wer- 
den etwa in der Turenmontageeinheit u.a. die 
Tiirverkleidungen, die Fensterheber, die Schlos- 
ser und die Rilckspiegel montiert. AuBerdem 
werden die in den Tttren verlegten elektrischen 
Installationen wie die Zentralverriegelung kon- 
trolliert und abschlieBend die Ttiren wieder ein- 
gebaut. 

Die Produktionseinheiten bestehen mehrheit- 
lich aus sechs Teams mit acht bis zwolf Mitglie- 
dem, die eine gleichmaBige Altersverteilung und 
einen Frauenanteil von einem Drittel aufweisen 
sollen. Die Zykluszeit pro Arbeitsplatz betragt 
20 Minuten; es wird angestrebt, daB moglichst 
alle Teammitglieder alle 20-Minuten-Abschnitte 
beherrschen. Der Grad der erreichten Kompe- 
tenz findet seinen Niederschlag in einem Polyva- 
lenzlohnsystem. Das heiBt, der Grundlohn rich- 
tet sich danach, wie viele Arbeitsabschnitte je- 
mand beherrscht - also nicht danach, was 
jemand tut, sondern danach, was er oder sie tun 
kann (vgl. dazu Alioth, 1986; Ulich, 1991). 

Auf der Basis der Gesamtziele der Fabrik und 
der Ziele der Produktionseinheit formulieren 
die Arbeitsteams ihre eigenen Ziele fur die Pro- 
duktion und die Ausbildung der Teammitglieder. 
Da die Teams Resultateinheiten sind, sind sie 
zugleich die kleinste organisational Einheit der 
Fabrik. Zu ihren Aufgaben gehoren neben der 
Montage u.a. die Materialversorgung, die War- 
ning der Ausriistung und die Qualitatskontrolle, 
die Ausbildung und die Mitwirkung bei Neuein- 
stellungen, die Administration und die Raurn- 
pflege. Die Versorgung mit Verbrauchsmaterial, 
Werkzeugen, Arbeitskleidung etc. erfolgt durch 
firmenfremde Zulieferer mit einem eigenen 
Kommissionslager in der Fabrik. Die Teams ent- 
nehrnen dem Lager das benotigte Material, 
Werkzeug etc. und erhalten daflir einmal im Mo- 
nat eine Rechnung. 

Die Teams vertreten sich nach auBen durch eine 
Kontaktperson, deren Funktion zwischen alien 
Teammitgliedern systematisch rotiert. Den tra- 
ditionellen Unterstutzungsfunktionen wie In- 
standhaltung, Fertigungstechnik etc. wurden 
ebenfalls neue Rollen zugewiesen: sie sollen als 
Lehrer die Teammitglieder soweit ausbilden, 
daB sie ihre Aufgaben moglichst selbstandig be- 
waltigen konnen. Sie sollen als Berater Hilfe zur 
Selbsthilfe bieten. und sie sollen als Spezialisten 
abrufbar sein, wenn Teammitglieder spezifische 
Probleme mit dem vorhandenen Wissen nicht 
mehr losen konnen. 



duktionseinheiten, in denen in je acht Grup- 
pen jeweils vier Autos pro Tag komplett 
montiert werden. 9 Jedes Fahrzeug ist in sie- 
ben Arbeitsabschnitte eingeteilt. Nach einer 
Lern- und Einarbeitungszeit von 16 Mona- 
ten (!) sollen die Beschaftigten zwei bis drei 
solcher Arbeitsabschnitte beherrschen, d.h. 
fur einen Arbeitsinhalt von zwei bis drei 
Stunden qualifiziert sein. Der Grad der er- 
reichten Qualifikation findet seinen Nieder- 
schlag in einem Polyvalenzlohnsystem. Eine 
Reihe von Arbeitern ist bereits in der Lage, 
ganze Autos allein zusammenzubauen. 
GemaB der Einsicht, daB mit zunehmendem 
Umfang der Arbeitsaufgabe auch die Mog- 
lichkeiten der EinfluBnahme auf die Arbeit 
zunehmen miissen, sind die Hierarchien 
Each und die Moglichkeiten bzw. die Anfor- 
derungen der Selbstregulation innerhalb der 
Arbeitsgruppen hoch. Die Fuhrungsfunktio- 
nen werden von monatlich wechselnden 
Teammitgliedern wahrgenommen. Aller- 
dings findet die Rotation nur zwischen sol- 
chen Teammitgliedern statt, die sich fur die 
Wahrnehmung dieser Aufgabe interessieren 
und vom Leiter der Produktionswerkstatt 
dazu fur geeignet gehalten werden. 

Bei der Zusammensetzung der Gesamtbe- 
legschaft, und nach Moglichkeit auch der 
einzelnen Gruppen, wird auf eine Wider- 
spiegelung bestimmter demographischer 
Merkmale in der Bevolkerung geachtet; 
mindestens 25 Prozent der Beschaftigten 
sollen alter als 45 Jahre sein, hochstens 25 
Prozent jiinger als 25 Jahre, der Frauenan- 
teil soil etwa 40 Prozent betragen. Die bisher 
vorliegenden Erfahrungen scheinen zu be- 
statigen, daB auf diese Weise eine Art «Un- 
terstiitzungskultur» entsteht, deren Auswir- 
kungen sich nicht nur auf das Wohlbefinden, 
sondern auch auf Produktivitatsvariable er- 
strecken. 10 

Beispiele fur nach soziotechnischen Prinzi- 
pien gestaltete Arbeitsstrukturen wurden im 
iibrigen vielfach beschrieben (z.B. Ulich, 
Groskurth & Bruggemann, 1973; Davis & 
Cherns, 1975; International Council for the 
Quality of Working Life, 1979; Emery & 
Thorsrud, 1982; Ulich & Baitsch, 1987). In 
den zahlreich vorliegenden Berichten lassen 
sich empirische Belege fur eine Reihe mog- 
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Tabelle 3: Mogliche positive Auswirkungen der Gestaltung von Arbeitsstrukturen nach soziotechnischen Prinzipien. 


Beschaftigte 


Organisation 


Produktion 


Intrinsische Motivation durch 


• Verringerung von hier- 


■ Verbesserung der 


Aufgabenorientierung 


archischen Positionen 


Produktqualitat 


Verbesserung von Qualifika- 


• Veranderte Vor- 


• Verminderung 


tion und Kompetenzen 


gesetztenrollen 


von Durchlaufzeiten 


■ Erhohung der Flexibility 


■ Veranderung der 


■ Verringerung arbeits- 


Qualitative Veranderung 


Kontrollspannen 


ablaufbedingter 


der Arbeitszufriedenheit 


■ Funktionale Integration 


Wartezeiten 


• Abbau einseitiger 


Hohere Flexibilitat 


• Erhohung der 


Belastungen 


■ Neudefinition von 


Flexibilitat 


■ Abbau von StreB durch 


Stellen 


• Verminderung von 


gegenseitige Unterstiitzung 


Neue Lohnkonzepte 


Fehlzeiten 


• Aktiveres Freizeitverhalten 




• Verminderung der 
Fluktuation 



licher positiver Auswirkungen auf Beschaf- 
tigte. Organisation und Produktion finden 
(vgl. Tabelle 3). 

Die in Tabelle 3 genannten positiven Aus- 
wirkungen konnen allerdings nur erwartet 
werden, wenn bestimmte Voraussetzungen 
eingehalten werden, wie Partizipation und 
Qualifizierung der Beschaftigten (vgl. etwa 
Duell & Frei, 1986), und wenn geeignete 
Lohnkonzepte entwickelt wurden (Alioth, 
1986; Ulich, 1991). DaB dariiber hinaus eine 
Reihe von Kontingenzen relevant sein kon- 
nen, haben Cummings und Blumberg (1987) 
aufgezeigt. 



6. Ein K ontingenzmodell 

Cummings und Blumberg (1987) erweitern 
bzw. prazisieren das soziotechnische Kon- 
zept durch Formulierung von technik-, um- 
welt- und personbezogenen Kontingenzen. 
Die zwei technologischen Schliisselmerkma- 
le, die den Erfolg der Arbeits- bzw. Aufga- 
bengestaltung beeinflussen konnen, werden 
als technische Verkoppelung («technical in- 
terdependence^ und technische UngewiB- 
heit («technical uncertainty») bezeichnet. 
Technische Verkoppelung meint das Aus- 
maB, in dem die Technologie zur Erstellung 
eines Produkts oder einer Dienstleistung 
Kooperation zwischen den Beschaftigten er- 
fordert. Das AusmaB an technischer Ver- 



koppelung bestimmt, ob Arbeit eher als Ein- 
zelarbeit oder als Gruppenarbeit gestaltet 
werden soil. Wenn der Grad der technischen 
Verkoppelung niedrig ist und wenig Not- 
wendigkeit zur Kooperation besteht, sollten 
Arbeitsaufgaben als Einzeltatigkeiten ge- 
staltet werden. Weist dagegen die technische 
Verkoppelung einen ho hen Grad auf, sollte 
Arbeit als Gruppenarbeit gestaltet werden, 
bei der die Gruppenmitglieder aufeinander 
bezogene bzw. miteinander verkniipfte Auf- 
gaben ausfiihren. Technische Ungewifiheit 
bezeichnet das AusmaB von Informations- 
verarbeitungs- und Entscheidungserforder- 
nissen, die fur die Beschaftigten im ProzeB 
der Aufgabenerfiillung entstehen. Der Grad 
an technischer Ungewifiheit entscheidet 
dariiber, ob die Wahrnehmung von Kon- 
trollfunktionen Bestandteil der Aufgabe ist 
oder von auBen - durch Vorgesetzte, Stan- 
dards oder Zeitvorgaben - erfolgt. Wenn der 
Grad der Ungewifiheit niedrig ist und kaum 
Informationsverarbeitung erfordert, sollte 
externe Kontrolle vorgesehen werden. Ist 
der Grad der technischen Ungewifiheit da- 
gegen hoch, sollten Kontroll- und Entschei- 
dungsfunktionen den Beschaftigten iibertra- 
gen werden. 

Den Arbeitspsychologen, die sich - wie der Au- 
tor dieses Kapitels - Konzepten qualifizierender 
und personlichkeitsforderlicher Arbeitsgestal- 
tung verpflichtet fiihlen, stellt sieh hier naturge- 
maB die Frage nach den Auslegungs- bzw. Gestal- 
tungsmoglichkeiten der Technik selbst. 
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Tabelle 4: Gestaltungskonzepte und ihre 


Kontingenzen 


(nach Cummings 


& Blumberg, 


1987). 
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Technische 


Technische 


Umwelt- 


Entfaltungs- 


Soziale 




Verkoppelung 


UngewiBheit 


dynamik 


bediirfnisse 


Bediirfnisse 


Gestaltungs- 


K onzepte 


Niedrig/Hoch 


Niedrig/Hoch Niedrig/Hoch Niedrig/Hoc] 


h Niedrig/Hoch 
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Einzelarbeit 


X 


X 


X 


X 


X 


Traditionelle 


Gruppenarbeit 

Individuelle 

Aufgaben- 


X 


X 


X 


X 


X 


erweiterung 

Selbst- 

regulierende 


X 


X 


X 


X 


X 


Gruppen 


X 


X 


X 


X 


X 



Das fur die Arbeits- bzw. Aufgabengestal- 
tung relevante Umweltmerkmal betrifft den 
Grad der Umweltstabilitat bzw. -labilitat 
und wird als Umweltdynamik (^environ- 
mental dynamics») bezeichnet. Jedes sozio- 
technische System unterhalt Austauschbe- 
ziehungen zu seiner Umwelt. Die Dynamik 
der Umwelt bestimmt mit, wie Aufgaben zu 
gestalten sind, damit die Austauschbezie- 
hungen adaquat reguliert werden konnen. 
Wenn die Umwelt relativ stabil ist, kann der 
Austausch - z. B. von Energie oder Informa- 
tion - in standardisierter Weise erfolgen. Ar- 
beitsablaufe konnen dann, was diesen 
Aspekt betrifft, routinisiert werden. Ist die 
Aufgabenumwelt dagegen eher dynamisch 
und sind Veranderungen schlecht vorher- 
sehbar, erfordert das Handhaben der Aus- 
tauschbeziehungen flexible Anpassung an 
die wechselnden Erfordernisse, muB ein ho- 
hes MaB an Informations- und Entschei- 
dungsprozessen Bestandteil der Aufgabe 
sein (vgl. Kapitel 17). 

Zu den fur die Aufgabengestaltung rele- 
vanten Personmerkmalen zahlen Cummings 
und Blumberg unter Verweis auf neuere Ar- 
beiten von Brousseau (1983) sowie Hack- 
man und Oldham (1980) einerseits das Be- 
diirfnis nach lohnenden sozialen Beziehun- 
gen («desire for significant social relation- 



ships^ und andererseits das Bediirfnis nach 
personlicher Entfaltung («desire for perso- 
nal accomplishment, learning, and develop- 
ment). Das AusmaB an sozialen Bediirfnis- 
sen ist bedeutsam im Hinblick auf die Frage, 
ob Arbeitsaufgaben eher als Einzelarbeit 
oder als Gruppenarbeit zu gestalten sind. 
Das AusmaB an Entfaltungsbediirfnissen 
entscheidet iiber den Grad der Arbeitstei- 
lung bzw. der Ganzheitlichkeit von Arbeits- 
aufgaben. 

Die Beziehungen der beschriebenen Tech- 
nik-, Umwelt- und Personmerkmale zu ins- 
gesamt vier «reinen» Formen der Tatigkeits- 
bzw. Aufgabengestaltung sind in Tabelle 4 
dargestellt. 

Aus den Angaben in Tabelle 4 lassen sich die 
folgenden Aussagen ableiten: (1) Die Ge- 
staltung von Arbeitsaufgaben im Sinne tra- 
ditioneller Einzelarbeit kann zu Erfolg fiih- 
ren, sofern sowohl technische Verkoppelung 
und technische UngewiBheit als auch Entfal- 
tungs- und soziale Bediirfnisse nur schwache 
Auspragungen aufweisen und die Umwelt- 
dynamik eher niedrig ist. (2) Traditionelle 
Gruppenarbeit mit weitgehender Arbeits- 
teilung ist besonders effektiv, wenn der Grad 
der technischen Verkoppelung hoch, aber 
die technische UngewiBheit niedrig ist, bei 
stabiler Umwelt, geringem Wunsch nach 
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personlicher Entfaltung, aber stark ausge- 
pragten sozialen Bediirfnissen. (3) Das Kon- 
zept der individuellen Aufgabenerweite- 
rung mit hoher Anforderungsvielfalt, Auto- 
nomie und Feedback verspricht dort Erfolg, 
wo geringe technische Verkoppelung bei ho- 
her technischer UngewiBheit und hoher 
Umweltdynamik vorliegt, bei starkem 
Wunsch nach personlicher Entfaltung, aber 
gering ausgepragten sozialen Bediirfnissen. 
(4) Selbstregulierende Gruppen sind dann 
besonders erfolgreich, wenn technische Ver- 
koppelung und technische UngewiBheit ho- 
he Auspragungen aufweisen, starke Bediirf- 
nisse nach personlicher Entfaltung und so- 
zialer Interaktion vorliegen und die Umwelt 
sich als nur wenig stabil erweist. 

In ihrer weiterfiihrenden Analyse und an- 
hand von Fallbeispielen zeigen Cummings 
und Blumberg, daB fortgeschrittene Ferti- 
gungstechnologien sowohl den Grad der 
technischen Verkoppelung als auch die tech- 
nische UngewiBheit und die Umweltdyna- 
mik betrachtlich erhohen. Die arbeitsgestal- 
terische Antwort kann nach Auffassung der 
Autoren - durchaus folgerichtig - nur hei- 
Ben: «... selbstregulierende Arbeitsgruppen, 
bestehend aus umfassend qualifizierten Mit- 
arbeitern, die die technischen und umwelt- 
bedingten Schwankungen und Storungen 
gemeinsam regulieren. Derartige Arbeits- 
strukturen sind zugleich besonders gut ge- 
eignet fur Mitarbeiter mit starken Wachs- 
tumsbediirfnissen und ausgepragten sozia- 
len Bediirfnissen. . . » (Cummings & Blum- 
berg, 1987, S. 59, iibersetzt von E. U.). Diese 
Aussagen beziehen sich in erster Linie auf 
die Gestaltung von Arbeitsstrukturen im 
Bereich der industriellen Produktion, die 
auch Gegenstand des folgenden Abschnitts 
sind. 

7. Konzepte fur den Einsatz 
neuer Technologien in der 
P roduktion 

Im Marz 1989 publizierte die Generaldirek- 
tion «Science, Research and Development 
der Kommission der Europaischen Gemein- 



schaften einen Bericht iiber «Science, Tech- 
nology and Societies - European Priorities». 
Dieser Bericht enthalt die Resultate und 
Empfehlungen aus dem FAST II-Pro- 
gramm. FAST steht fur «Forecasting and 
Assessment in Science and Technology». An 
diesem Forschungsprogramm - das in den 
Jahren 1984-1988 durchgefiihrt wurde - ha- 
ben mehr als 230 Forschungsgruppen aus 
Hochschulen, Industrie und Regierungsbe- 
horden mitgewirkt. 

Unter den drei Hauptresultaten, die als Er- 
gebnis dieses breit angelegten Forschungs- 
programms genannt werden, steht an erster 
Stelle: «Die Entwicklung und Nutzung von 
Humanressourcen steht im Zentrum des zu- 
ktinftigen Wachstums und der europaischen 
Innovationsfahigkeit» (CEC, 1989, S. 2). 
Diese Aussage wird wie folgt prazisiert: 

«The development and <use> of human resources, 
skills and competences are at the core of future 
growth and Europe’s innovation capability. 
Highly sophisticated technology is of a para- 
mount importance. But people quality, wide ac- 
cess to lifelong education and to innovativeness, 
efficient organisation based on employees’ invol- 
vement and participation, are just as important. 
This is resulting from the fact that production sy- 
stems, products and services are more and more 
depending on knowledge inputs. Furthermore 
they increasingly «process» information and 
communication <goods> between people and 
Organisation, rather than material, physical 
<goods>» (CEC, 1989, S. 2). 

In dem Bericht wird als Konsequenz auf die 
Notwendigkeit der Entwicklung «anthropo- 
zentrischer» Produktions- und Servicesyste- 
me hingewiesen. Dabei handelt es sich um 
fortgeschrittene Arbeitssysteme, in denen 
die Prioritat bei der Entwicklung und Nut- 
zung der Humanressourcen liegt und die 
neuen Technologien in erster Linie dazu be- 
nutzt werden, die menschlichen Fahigkeiten 
und Kompetenzen angemessen zu unterstiit- 
zen. 

«Anthropozentrische» Systeme stellen neue 
Formen der Integration von fortgeschritte- 
ner Technologie, Organisation und Human- 
ressourcen dar. Flexible Fertigungssysteme 
konnen dazu gehoren, sofern die Kontrolle 
der Produktionsprozesse zu den Aufgaben 
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der Operateure gehort und nicht dem tech- 
nischen System iibertragen wird. 

In diesem Zusammenhang entsteht eine Reihe 
von psychologisch relevanten Fragen, z.B. die 
Frage nach der Rolle menschlicher Wahrneh- 
mungsprozesse bei computergesteuerter Prozefi- 
ilberwachung. Tatsachlich ist in computerunter- 
stiitzten Fertigungssystemen eine direkte ProzeB- 
iiberwachung und -Steuerung in vielen Fallen 
nicht mehr moglich. So macht etwa die mit hoher 
Geschwindigkeit erfolgende gleichzeitige Bear- 
beitung mehrerer Werkstiicke - z.B. beim mehr- 
spindligen Frasen - wegen der erforderlichen 
Klihlmittelzufuhr eine Abdeckung des Bearbei- 
tungsortes erforderlich. Dies hat zur Folge, daB 
menschliche Wahrnehmungsprozesse zur voraus- 
eilenden Erfassung von Storungssignalen nur 
noch beschrankt oder Uberhaupt nicht mehr nutz- 
bar gemacht werden konnen. Das heiBt: die ma- 
schinellen Bearbeitungsprozesse laufen weitge- 
hend losgelost von unmittelbarer Uberwachung 
und direkten Eingriffsmoglichkeiten des Opera- 
teurs ab. Die Uberwachung erfolgt mittelbar liber 
digitalisierte Informationen am Bildschirm. In 
Ausnahmesituationen erforderliche Eingriffe er- 
folgen indirekt liber - von der Fertigungsanlage 
haufig raumlich getrennte - Steuerstande. 



Fur den Operateur ist der Aufhau eines analogen 
mentalen Abbildes des realen Fertigungsprozes- 
ses unter derartigen Umstanden naturgemaB er- 
heblich erschwert. Eine entscheidende Frage ist 
hier also, wie handlungsregulierende Kognitionen 
aufgebaut werden konnen. oder: wie Erfahrungs- 
wissen erworben und erhalten werden kann (vgl. 
Schlipbach, 1988). 

Eine Gegeniiberstellung von zentralen 
Aspekten technikorientierter und arbeits- 
orientierter («anthropozentrischer») Kon- 
zepte findet sich in Tabelle 5. Der grundle- 
gende Unterschied besteht darin, daB es bei 
der Realisierung technikorientierter Kon- 
zepte in erster Linie um Technikgestaltung 
geht, bei der Realisierung arbeitsorientier- 
ter Konzepte um Arbeitsgestaltung. Im er- 
sten Fall werden Veranderungen der Orga- 
nisation und der Qualifikation der Beschaf- 
tigten als notwendige Anpassungen an tech- 
nische Erfordernisse betrachtet (Primat der 
Technik). Im zweiten Fall werden Menschen 
und Technik als Teile eines - soziotechni- 
schen - Systems verstanden, die nicht unab- 



Tabelle 5: Vergleich unterschiedlicher Gestaltungskonzepte fur den Gestaltung rechnerunterstutzter Arbeitstatig- 
keiten (aus Ulich, 1991). 





Technikorientierte 

Gestaltungskonzepte 

-•Technikgestaltung 


Arbeitsorientierte 
Gestaltungskonzepte 
-* Arbeitsgestaltung 


Mensch-Maschine- 

Funktionsteilung 


Operateure iibernehmen nicht 
automatisierte Resttatigkeiten 


Operateure iibernehmen ganzheitli- 
che Aufgaben von der Arbeitspla- 
nung bis zur Qualitatskontrolle 


Allokation der Kontrolle 
im Mensch-Maschine- 
System 


Zentrale Kontrolle. Aufgabenaus- 
flihmng durch Rechnervorgaben 
inhaltlich und zeitlich festgelegt. 
Keine Handlungs- und Gestaltungs- 
spielraume fiir Operateure 


Lokale Kontrolle. Aufgabenausfiih- 
rung nach Vorgaben der Operateure 
innerhalb definierter Handlungs- und 
Gestaltungsspielraume 


Allokation der Steuerung 


Zentralisierte Steuerung durch 
vorgelagerte Bereiche 


Dezentralisierte Steuerung im Ferti- 
gungsbereich 


Informationszugang 


Uneingeschrankter Zugang zu 
Informationen liber Systemzustande 
nur auf der Steuerungsebene 


Informationen iiber Systemzustande 
vor Ort jederzeit abrufbar 


Zuordnung von Regulation 
und Verantwortung 


Regulation der Arbeit durch 
Spezialisten, z.B. Programmierer, 
Einrichter 


Regulation der Arbeit durch 
Operateure mit der Verantwortung 
fiir Programmier-, Feinplanungs-, 
Uberwachungs- und Kontroll- 
tatigkeiten 
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Tabelle 6: Schematischer 


Kosten-Nutzen-Vergleich fur unterschiedliche Gestaltungskonzepte (in Anlehnung an 


Clegg, 1988). 






Technikorientierte 




Arbeitsorientierte 


Gestaltungskonzepte 




Gestaltungskonzepte 


Niedrig 


Kosten fur direkt produktiv Beschaftigte 


Hoch 


Hoch 


Kosten fur indirekt produktiv Beschaftigte 


Niedrig 


Schlecht 


Grad der Anlagennutzung 


Gut 


Schlecht 


Motivation der Operateure 


Gut 


Schlecht 


Nutzung der Humanressourcen 


Gut 



hangig voneinander entwickelt werden kon- 
nen (gemeinsame Optimierung). 

Mogliche Auswirkungen der Realisierung 
technikorientierter bzw. arbeitsorientierter 
Produktionskonzepte sind in Tabelle 6 ein- 
ander gegeniibergestellt. 



7.1 Beispiel fur ein arbeitsorientiertes 
P roduktionssystem 

Aus dem im folgenden beschriebenen Bei- 
spiel lassen sich (1) Hinweise darauf ablei- 
ten, wie ein arbeitsorientiertes Produktions- 
system gestaltet werden kann, (2) mogliche 
Auswirkungen eines derartigen Systems auf 
Produktion, Organisation und Humanres- 
sourcen aufzeigen. Das Beispiel betrifft das 
Werk Nordenharn der Felten und Guilleau- 
me Energietechnik und wurde von Theer- 
korn und Lingemann (1987) beschrieben. 
Zum Produktespektrum des Werkes geho- 
ren Elektromotoren, Garnituren und Schalt- 
gerate. Das Werk befand sich zu Beginn der 
achtziger Jahre in einer schwierigen wirt- 
schaftlichen Situation: es arbeitete nicht ko- 
stendeckend und schrieb rote Zahlen. Die 
Ursachen wurden in einer betrieblichen 
Analyse aufgezeigt und wie folgt aufgelistet: 

- «unzureichende Flexibility bei Typen 
und V arianten 

- zu lange Durchlaufzeiten 

■ unbefriedigende Einhaltung von Liefer- 
terminen 

■ Probleme mit der Fertigungsqualitat, ho- 
he AusschuBraten und Gewahrleistungs- 
kosten 

- zu hohe Lagerbestande und damit zu viel 
gebundenes Kapital 

- mangelhafte Motivation der Mitarbeiter 



' zu hoher Fuhrungs- und Koordinationsbe- 
darf. 

Alle Faktoren zusammen bewirkten, daB 
das Werk nicht kostendeckend arbeiten 
konnte. Es gait nun eine Struktur zu finden, 
die den veranderten Marktanforderungen 
Rechnung trug und die eine wirtschaftliche 
Produktion erlaubte» (Theerkorn & Linge- 
mann, 1987, S. 1). 

Typischerweise wurde zunachst eine techni- 
sche Losung gesucht und in der Einfiihrung 
eines rechnergestiitzten Fertigungspla- 
nungs- und -Steuerungssystems gefunden. 
Wie in anderen Unternehmen auch, wurden 
dadurch - auBer einer Erhohung der be- 
trieblichen Transparenz - keine wesentli- 
chen Verbesserungen erreicht: «Speziell im 
Bereich der indirekten Fohnkosten und bei 
den Durchlaufzeiten anderte sich kaum et- 
was» (Theerkorn & Eingemann, 1987, S. 1). 
Die Auswertung der durch die vermehrte 
Transparenz neu erhaltenen Informationen 
erbrachte indes eine Schliisselerkemitnis: es 
war «das Prinzip der Werkstattfertigung mit 
seinen stark arbeitsteiligen Strukturen», das 
zu den Problemen fiihrte, «die den Betrieb 
und die Produktion unwirtschaftlich mach- 
ten» (a. a. 0.). Damit wurde auch deutlich, 
daB die technischen Veranderungen ohne 
grundlegende Veranderungen der Arbeits- 
und Organisationsstrukturen systematised 
zu kurz greifen. Positive Erfahrungen mit 
dem bereits vorhandenen Inselprinzip in der 
Endmontage legten nahe, dieses Prinzip 
auch auf die Fertigung zu iibertragen und 
diese ebenso wie die dazugehorenden indi- 
rekten Bereiche vollstandig neu zu struktu- 
rieren. 

«Setzt man namlich das Inselprinzip auch 
z.B. im Vertrieb, bei der Auftragsabwick- 
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Abbildung 2: Organisation nach dem Inselprinzip in einem Beispielunternehmen (nach Angaben von Theerkorn 
& Lingemann, 1987). 



lung etc. fort, so entstehen in letzter Konse- 
quenz kleine Betriebe unter einem gemein- 
samen Dach. Kleine Betriebe sind bekannter- 
weise besser in der Lage, schnell und flexibel 
auf neue oder geanderte Marktanforderun- 
gen zu reagieren» (Theerkorn & Lingemann, 
1987, s. 4). 

Ftir die neue Struktur waren die folgenden 
Voraussetzungen zu schaffen: (1) Einfiih- 
rung von Fertigungsinseln, (2) Einfiihrung 
von Verwaltungsinseln zur Unterstiitzung 
der Fertigungsinseln, (3) Einfiihrung einer 
der neuen Struktur an ge pal.) ten Rechnerun- 
terstiitzung, (4) Qualifizierung der Mitarbei- 
ter fur die Bewaltigung der neu entstehen- 
den Aufgaben. 

Mit der Einfiihrung von fertigungskomple- 
mentaren Strukturen im Verwaltungsbe- 
reich wird das Inselprinzip durchgangig rea- 
lisierbar. Die daraus resultierende neue Or- 
ganisationsstruktur ist in Abbildung 2 wie- 
dergegeben. 

Mit der Neustrukturierung der Organisation 
wurde zugleich auch das von Likert (1961, 
1972) entwickelte Prinzip der einanderiiber- 



lappenden Gruppen realisiert (vgl. Kapitel 
3). Dieses Prinzip soil gewahrleisten, daB die 
hierarchischen Ebenen innerhalb einer Or- 
ganisation systematisch miteinander ver- 
bunden sind und nach oben gerichtete Ein- 
fluBnahme gesichert werden kann. Im hier 
beschriebenen Fall geschieht dies - ganz der 
Konzeption von Likert entsprechend - da- 
durch, daB jeder Vorgesetzte einer Insel 
gleichzeitig Mitglied der iibergeordneten In- 
sel ist und dort seinen EinfluB geltend ma- 
chen kann. Konkret: die Fertigungsgruppen- 
leiter «sind im Rahmen der Spartenfunktion 
<Fertigung> einfaches Inselmitglied» (Theer- 
korn & Lingemann, 1987, S.6). Jede Verwal- 
tungsinsel, die eine Spartenfunktion wahr- 
nimmt, «hat wiederum einen Vorgesetzten, 
der in der Spartenleitung einfaches Team- 
mitglied ist.» Der Spartenleiter schlieBlich 
ist «Teammitglied im Leitungskreis fiir alle 
Sparten und Zentralfunktionen» (a.a.O., 
S.6). 

Die wirtschaftlichen Ergebnisse dieser konse- 
quenten Restrukturierung sind in Tabelle 7 zu- 
sammengefaBt (vgl. auch Informationsbox 8). 
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Tabelle 7: Wirtschaftliche Auswirkungen der Umstellung auf Fertigungsinseln (aus: Theerkom & Lingemann, 
1987). 



Gesamtkosten des Werkes - 10% 

Gesamtproduktionsflache - 55% 

Fertigungsflache - 40% 

Energiekosten - 15% 

Bestande - 30% 

Gebundenes Umlaufkapital - 20% 

Dispositionssicherheit + 40% 

Umsatz pro Kopf +25% 

Durchlaufzeit - 60% 

Zahl der direkt in der Fertigung Beschaftigten +7% 

Zahl der indirekt in der Fertigung Beschaftigten - 28% 

AusschuBquote Metallteilefertigung - 71% 

AusschuBquote Kunststoffteilefertigung - 73% 



I nformationsbox 8 

Auswirkungen der Umstellung auf Fertigungs- 
inseln auf die Beschaftigten 

Hinsichtlich der Auswirkungen der neuen Fa- 
brikorganisation kommt eine von Klingenberg 
und Kranzle (1987) mitgeteilte Untersuchung 
u.a. zu folgenden Ergebnissen: 

«Durch den vermehrten Wechsel der Arbeits- 
inhalte wird die Belastung durch eintonige Ar- 
beit und konzentriertes Aufpassen als gerin- 
ger empfunden. Gleichzeitig steigt der 
Wunsch nach noch interessanterer Arbeit so- 
wie nach Arbeit in einer Gruppe. 

Durch die Arbeit in den Inseln und die gestie- 
gene Qualifikation ist auch ein wesentlich ver- 
besserter Uberblick iiber die eigene Arbeits- 
situation und die eigenen Entwicklungsmog- 
lichkeiten gegeben. Gleichzeitig steigt das 
BewuBtsein, ftir die eigene Arbeit und die 
Leistung der Gruppe mitverantwortlich zu 
sein .... 

Gruppenarbeit und interessantere Aufgaben 
fanden eine breite Zustimmung, die sich auch 
in objektiven Faktoren wie geringen Fehlzei- 
ten, ausgepragter Lernbereitschaft, hoher Lei- 
stungsbereitschaft und guten Arbeitsergebnis- 
sen widerspiegelt» (Klingenberg & Kranzle, 
1987, S. 31). 



7.2 Ableitungen fiir CIM-Konzepte 

Der Begriff Computer Integrated Manufac- 
turing hat zu der weit verbreiteten Auffas- 
sung gefiihrt, daB es sich dabei in erster Linie 
um ein technisches Konzept handele. Ob- 
wohl technikorientierte CIM-Konzepte of- 
fenbar eine Hauptursache fiir die sogenann- 



ten «CIM-Ruinen» sind, setzt sich die Er- 
kenntnis, daB CIM in erster Linie als Orga- 
nisationskonzept verstanden werden muB, 
nur sehr zogernd durch. Bei alien CIM-De- 
finitionen «fallt auf, daB sie von gegebenen 
Unternehmensfunktionen ausgehen, d.h. 
die Funktionaltrennung nicht in Frage stel- 
len. Eine ganzheitliche Beschreibung von 
CIM mit alien Auswirkungen auf das Unter- 
nehmen laBt sich nicht finden. Die Notwen- 
digkeit der Integration eines Unternehmens 
durch Anderungen von Aufbau- und Ab- 
lauforganisation und durch die Qualifika- 
tion der Mitarbeiter wird nicht dargestellt» 
(Vajna, Peschges, Jons, Kirchner, Nonnen- 
macher & Poth, 1989, S. 3). 

Der angemessene Begriff fiir ein solches ar- 
beitsorientiertes Konzept ware demgemaB: 
Integrierte rechnerunterstiitzte Produktion. 
Damit iibereinstimmend heiBt es in einem 
Bericht des Leiters des Hauptbereichs Tech- 
nische Planung und Kooperation im Zen- 
tralbereich Forschung und Technik der Sie- 
mens AG: «Die Betonung bei CIM soli auf 
dem <i> liegen. Integration im Sinne des 
Computer Integrated Manufacturing darf 
sich jedoch nicht mit dem vordergriindigen 
Effekt einer DV-technischen Verkniipfung 
der diversen CAx-Komponenten begnii- 
gen . . . Weitergehende Konzepte zur fluB- 
orientierten Entflechtung ganzer Produkt- 
linien fiihren in letzter Konsequenz zu 
kleinen, autonomen Einheiten, die ihre 
Schlagkraft aus der Biindelung aller pro- 
duktspezifischen Informationen und der 
Synchronisation der Prozesse schopfen 
(<Werk im Werk>)» (Eidenmiiller, 1987, 
S. 4ff.). 
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Sowohl die Analysen der Computer and Au- 
tomated Systems Association der American 
Society for Manufacturing Engineers (Sava- 
ge & Appleton, 1988) als auch die systema- 
tische Erhebung des Forschungsinstituts fur 
Rationalisierung der Technischen Hoch- 
schule Aachen (Kohl, Esser & Kemmner, 
1989) belegen, daB dieses - fur die effiziente 
und qualifikationsforderliche Produktion 
offenbar entscheidende - Verstandnis von 
CIM noch kaum verbreitet ist. 

Im Bericht der CASA/SME heiBt es zu- 
nachst: «Es macht wenig Sinn, Computer der 
dritten, vierten und funften Generation in 
Organisationen der zweiten Generation zu 
installieren. Genau das tun aber viele Pro- 
duktionsunternehmen» (Savage & Apple- 
ton, 1988, S. 1, ubersetzt von E. U.). Zu den 
wichtigsten Griinden fur dieses, die Effi- 
zienz der Produktionssysteme beeintrachti- 
gende, Fehlverhalten zahlen nach Auffas- 
sung der CASA/SME: (1) Im Mittelpunkt 
der Uberlegungen steht die «Computertech- 
nologie»; (2) CIM-Ansatze ignorieren zu- 
meist die wirklichen Managementprobleme; 
(3) Nur wenige haben die «neue Manage- 
mentlogik» verstanden, die Voraussetzung 
dafiir ist, daB die Investitionen fur modeme 
rechnergestutzte Produktionssysteme voll- 
umfanglich zum Tragen kommen. 

In Ubereinstimmung damit laBt sich auch 
aus den Ergebnissen der deutschen Erhe- 
bung ableiten, daB CIM-Konzepte nur dann 
erfolgreich sein konnen, wenn es gelingt, die 
vorwiegend technikorientierte Betrach- 
tungsweise zu uberwinden, d.h. Arbeitsge- 
staltung anstatt Technikgestaltung zu betrei- 
ben. 

Die Ergebnisse der Fallstudien und Exper- 
tenbefragungen des Forschungsinstituts fur 
Rationalisierung (FIR) der Technischen 
Hochschule Aachen «. . . geben berechtigten 
AnlaB zu der These, daB in der Abstimmung 
zwischen der Technik und den Komponen- 
ten Organisation und Personal die Wirt- 
schaftlichkeitspotentiale begriindet liegen, 
nicht aber in der isolierten Optimierung der 
technischen Komponente» (Kohl et al., 
1989, S. 17). «Kurze Durchlaufzeiten kon- 
nen nur realisiert werden, wenn der Auf- 
tragsablauf iiber moglichst wenige Zustan- 



digkeitsbereiche erfolgen kann . . . Die 
ebenfalls sehr hoch bewertete Flexibilitat 
macht es erforderlich, daB die Auftragsab- 
wicklung fur die Beteiligten transparent ist 
und daB sie im Rahmen ihres Verantwor- 
tungsbereichs iiber Entscheidungskompe- 
tenz verfiigen. Dies wird in vielen Fallen zu 
einer Abflachung von Hierarchien fiihren 
miissen* (a. a. O., S. 22). 

Damit wird zugleich deutlich, daB die kon- 
sequente Realisierung arbeitspsychologi- 
scher Anliegen mit grundlegenden Verande- 
rungen der vorherrschenden Organisations- 
strukturen verbunden sein muB. 



Anmerkungen 

1 Insofem bemht auch der Hinweis von Klein- 
beck (1987, S.462), das Konzept der diffe- 
rentiellen Arbeitsgestaltung basiere «auf der 
Grundannahme der relativen Stabilitat der Wert- 
und Bediirfnisstrukturen der Arbeitspersonen», 
auf einem MiBverstandnis. 

2 «(a) the individual should have control over 
the materials and processes of the task; and (b) 
the structural characteristics of the task be such 
as to induce forces on the individual toward aid- 
ing its completion or continuation* (Emery, 1959, 
S. 53). 

3 «Thus, the knowledge that a skilled man 
brings to a job enables him to make choices bet- 
ween alternative modes and rates of operation 
that are not obvious to an unskilled man» (Eme- 
ry, 1959, S. 54). 

4 Die Einsicht, daB Kompetenzerwerb ohne 
Fehlererfahrung nur begrenzt moglich ist, scheint 
sich nur sehr langsam zu verbreiten. 

5 «How can the human operator best be fit into 
Overall system operation, taking the greatest ad- 
vantage of unique human capabilities, while mi- 
nimizing potential disadvantages due to inherent 
human limitations* (Hancock, Chignell & Loe- 
wenthal, 1985, S. 627). 

6 «..that the human supervisory control per- 
formance was consistently superior to that of 
purely automatic control systems* (Dunkler, Mit- 
chell, Govindaraj & Amnions, 1988, S. 236). 

7 «The adaptive observer will, after sufficient 
training, suggest a choice that is in line with ob- 
server preferences. Sometimes, the human will be 
confronted with a contradicting proposal indica- 
ting that his decisions have not been consistent. 
Even in that case, however, he is entirely free to 
make up his mind which will eventually result in 
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a retraining of the adaptive device» (Kraiss, 1989, 
S. 3). 

8 DaB diese Fabrik im Jahre 1991 wieder ge- 
schlossen wurde, hangt mit den weltweiten Ab- 
satzschwierigkeiten der Autoindustrie zusam- 
men, die auch andere Hersteller zu teilweise er- 
heblichen Redimensionierungen veranlaBt ha- 
ben. 

9 Pawlowsky (1989, S.49) stellte klirzlich zu- 
treffend fest: «Der erste Eindruck ist, als befande 
man sich in der lichtdurchfluteten Werkstatt sei- 
nes ortlichen Vertragshandlers, nur der Ausblick 
aufs Meer hier ist schoner». 

10 «Die popularpsychologische Interpretation 
dieses Phanomens vor Ort: In gemischten Grup- 
pen verhalten sich die Manner eher wie (Gentle- 
mem, gemischte Gruppen steigern das Wohlbe- 
finden, Mann/Frau hilft sich eher und ist weniger 
geneigt, durch Fehlzeiten die Arbeitsbelastung 
fiir den Rest der Gruppe zu erhohen» (Paw- 
lowsky, 1989, S. 51). 
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Einfuhrung 



Organisationspsychologische Forschung 
und organisationspsychologisch fundierte 
Praxis soil und kann wesentlich dazu beitra- 
gen, daB in der Gestaltung von Organisatio- 
nen die Diskrepanz zwischen den Fahigkei- 
ten und Bediirfnissen der Individuen auf der 
einen Seite, den Anforderungen und Ange- 
boten der Organisation auf der anderen Sei- 
te nicht zu groB wird. In besonderem MaBe 
sind die folgenden drei Kapitel auf dieses 
Ziel ausgerichtet. Das erste ist als Beitrag 
zur Klarung der Grundbegriffe und Grund- 
satze personaler Verhaltensbedingungen 
konzipiert; das zweite als differenzierte Dar- 
stellung des Forschungsstands in Fragen der 
Gewinnung, Auswahl und Beurteilung von 
Mitarbeitern; das dritte als Erorterung der 
Moglichkeiten einer dem Organisations- 
zweck dienlichen und den personlichen Be- 
diirfnissen entsprechenden Entwicklung 
von Fahigkeiten, Einstellungen und Verhal- 
tensweisen der Organisationsmitglieder. 

Wie die Beziehung von Personen und Ge- 
sellschaft gesehen wird, ob dem Individuum 
oder dem umfassenden sozialen System der 
Vorrang gegeben oder ein ausgewogenes 
Verhaltnis individueller und kollektiver Be- 
lange betont wird, gibt den Hintergrund und 
die Rechtfertigung fur die Rolle ab, die dem 
Individuum in der Organisationstheorie und 
der Organisationspraxis zugewiesen wird. 
Die Psychologie, deren Entwicklung als wis- 
senschaftliche Disziplin wohl selbst durch 
ein individualistisches Menschenbild gefor- 
dert wurde, ste lit allgemeine Modelle 
menschlichen Handelns bereit, an denen 
sich organisationspsychologische Analysen 
und Gestaltungsempfehlungen orientieren. 
Als gegenwartig besonders relevant werden 
Grundziige der humanistischen Psychologie, 
der Handlungstheorie und der kognitiven 
Motivationstheorie in ihrer Bedeutung fur 
das Verstandnis menschlichen Erlebens und 
Handelns in Organisationen dargestellt. 
Tiichtige und kooperationsbereite Mitarbei- 



ter zu gewinnen ist, von gesamtwirtschaftli- 
chen und regionalen Fluktuationen in Ange- 
bot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt 
abgesehen, zuallererst eine Frage der At- 
traktivitat des Unternehmens als Arbeitge- 
ber, deren Bedingungen und Wirkungen bis- 
her psychologisch wenig untersucht wurden. 
Oft und mit guten Griinden gefordert, aber 
selten praktiziert wird eine detaillierte Ana- 
lyse der Arbeitstatigkeiten und der dazu er- 
forderlichen Fahigkeiten, Einstellungen und 
Verhaltensweisen als Grundlage fur die Kon- 
struktion oder Auswahl eignungsdiagnosti- 
scher Verfahren und fur die Gewichtung der 
damit gewonnenen Informationen. So orien- 
tiert sich die Eignungsdiagnostik auch weni- 
ger an Tatigkeits- und Anforderungsanaly- 
sen als an den Ergebnissen von Studien der 
letzten Jahre zur Generalisierbarkeit (Uber- 
tragbarkeit) von empirisch fur verschieden- 
ste Organisationen, Arbeitsplatze, Verhal- 
tensbereiche und Testverfahren ermittelten 
Validitatskoeffizienten sowie an den Berich- 
ten zur Bewertung der verschiedenen Ver- 
fahren durch die dadurch betroffenen Perso- 
nen. Ein nach wie vor nicht befriedigend ge- 
lostes Problem aller Validierungsstudien ist 
die Gewinnung von Kriterien der berufli- 
chen Bewahrung, die hinreichend reliabel 
und valide sind, d.h. den tatsachlichen Bei- 
trag des Mitarbeiters zum Unternehmenser- 
folg in zuverlassiger Weise abbilden. Lei- 
stungs- und Verhaltensbeurteilungen in ih- 
ren Bedingungen und Auswirkungen psy- 
chologisch zu untersuchen ist notig, um die 
Beurteilungsverfahren den jeweiligen 
Zwecken-die Gewinnung von Kriterien der 
Bewahrung von Tests ist nur einer der ver- 
schiedenen Zwecke - besser anpassen zu 
konnen. 

Galt das Interesse der Psychologen, wenn 
sie sich uberhaupt mit Eignungsdiagnostik 
befaBten, jahrzehntelang vor allem den kog- 
nitiven und sensurnotorischen Leistungs- 
tests, so ist neuerdings intensivere und er- 
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folgversprechende Entwicklungs- und Er- 
probungsarbeit mit Vorstellungsgesprachen, 
biographischen Fragebogen und komplexen 
Arbeitsproben, die zum Teil die Simula- 
tionsmoglichkeiten des Computers nutzen, 
zu beobachten. Ob die charakterologische 
Deutung des Ausdrucks von Mimik, Gestik, 
Stimme und Handschrift wirklich theore- 
tisch so wenig begriindbar und empirisch so 
wenig verifizierbar ist, wie es derzeit scheint, 
bleibt so lange ungewiB, als psychologische 
Forschung dieses Gebiet nahezu vollig aus- 
klammert. 

Seit einigermaBen praktikable Modelle zur 
Schatzung des okonomischen Ertrags einer 
mit eignungsdiagnostischen Methoden ver- 
besserten Auswahl von Bewerbern zur Ver- 
fiigung stehen, fallt es Psychologen leichter, 
Betriebswirte vom Nutzen ihres Experten- 
wissens zu iiberzeugen, mit anderen Ver- 
wendungsmoglichkeiten der knappen Res- 
sourcen zu konkurrieren und eine optimale 
Verteilung der Mittel auf Verfahrensent- 
wicklung, Bewerbergewinnung und Verfah- 
renseinsatz vorzuschlagen. 

Eine planmaBige Forderung der arbeitsrele- 
vanten Fahigkeiten und Verhaltensweisen 
der Mitarbeiter im Umgang mit Dingen und 
Menschen ist selten eine Alternative zur Be- 
werberauswahl, immer aber eine notwendi- 
ge Erganzung. Beide bediirfen eines Blicks 
in die Zukunft. Geht es bei der Bewerber- 
auswahl immer auch, oft sogar vorwiegend 
darum, was ein potentieller Mitarbeiter un- 
ter den voraussehbaren Bedingungen des 



Arbeitsplatzes oder einer Folge von Ar- 
beitsplatzen (einer beruflichen Laufbahn) 
wie schnell lernen kann und lernen will, so 
nehmen notwendigerweise alle Aktivitaten 
der Personalentwicklung ihr MaB an den fiir 
die nachsten Jahre erwarteten Anforderun- 
gen und an Uberlegungen zu moglichen 
Biindelungen dieser Anforderungen in ver- 
schiedenen Arbeitsrollen. Auch wenn die 
Erkenntnisse der lernpsychologischen 
Grundlagenforschung nicht einfach in Emp- 
fehlungen fiir die Gestaltung des Lernange- 
bots im Betrieb umgesetzt werden konnen, 
ist doch jede praxisnahere Trainingsfor- 
schung im Rahmen von Organisationen auf 
Reflexion und Integration der iiberaus dif- 
ferenzierten experimentellen Lernfor- 
schung angewiesen. Personalentwicklung ist 
eine so komplexe Aufgabe, daB eine umfas- 
sende wissenschaftliche Klarung und Be- 
griindung ihrer Wirkungsbedingungen zu- 
mindest derzeit nicht moglich ist. Um so 
wichtiger ist eine Bestandsaufnahme und 
vorsichtig-kritische Bewertung der Inhalte 
und Verfahren der in den Unternehmen tat- 
sachlich praktizierten Personalentwicklung. 
Gerade auf diesem Gebiet tun wissenschaft- 
lich tatige Organisationspsychologen gut 
daran, aus den iiberlieferten und fortlaufend 
erweiterten Erfahrungen der Praktiker zu 
lernen und ihr Wissen im Dialog mit den 
Praktikern zu konkretisieren und zu prazi- 
sieren. 

Hermann Brandstdtter 
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8. P ersonl iche Verhaltens- und 
Leistungsbedingungen 

Hermann Brandstatter 



Das Individuum hat als Mitglied einer Orga- 
nisation einen eigentiimlichen Status, der 
sich bei genauerer Betrachtung als durchaus 
zwiespaltig erweist. Gemeinsam mit vielen 
anderen Individuen konstituiert und tragt es 
die Organisation. Diese ist nichts anderes als 
die bestandige, zweckmaBig gestaltete und 
rechtlich verankerte Koordination der 
Handlungen der einzelnen Organisations- 
mitglieder. Zugleich ist diese Organisation 
aber die groBe und machtige Gegenspielerin 
des Individuums. Sie schreibt die Spielre- 
geln vor, legt die Erfolgskriterien fest und 
verfiigt iiber Sanktionen. 

Je nach Position (oben oder unten) und per- 
sonlicher Affinitat zu den die Organisation 
bestimmenden Wertvorstellungen (ahnlich - 
verschieden) fallt es dem einzelnen leichter 
oder schwerer, sich mit der Organisation 
bzw. einer ihrer Abteilungen zu identifizie- 
ren oder sich ihrer als Instrument in der 
Durchsetzung eigener Ziele zu bedienen. 

1. Perspektiven des Verhaltnisses 
von Person und Organisation 

Die Beziehung zwischen Person und Orga- 
nisation ist immer schon vorgepragt durch 
das in einer Gesellschaft ubereinstimmend 
(als Selbstverstandlichkeit) akzeptierte oder 
aber widerstreitend diskutierte Person- und 
Gesellschaftsverstandnis. 

1.1 I ndividualismus-K ol lekti vismus 

Die Gegenwart ist eher von Kontroversen 
als vom Konsens in den Auffassungen ge- 
kennzeichnet. So verkiinden die einen, in 
dieser oder jener Variante, mit dieser oder 



jener Begriindung, die Prioritat und pragen- 
de Kraft der gesellschaftlichen Verhaltnisse 
in der Formung der Personlichkeit. Sie ge- 
ben den Gemeinschaftsbelangen den Vor- 
rang und halten das Individuum in dem 
MaBe fur wertvoll, als es die gemeinsamen 
Anliegen fordert und die sozialen Normen 
als verbindlich betrachtet. Die anderen be- 
tonen die Gestaltungskraft und Autonomie 
des Individuums sowie dessen Recht auf ei- 
ne Lebensform, die vor allem den eigenen 
Bediirfnissen und Moglichkeiten gemaB ist. 
Sie pladieren fur die Befreiung von gesell- 
schaftlichen Zwangen und weisen dem Indi- 
viduum die Verantwortung fur den eigenen 
Erfolg oder MiBerfolg, fur das eigene Wohl- 
ergehen und Unbehagen zu. 

Wie die Beziehungen zwischen Individuum 
und Gesellschaft tatsachlich, d.h. in der All- 
tagsrealitat, beschaffen sind, ist freilich we- 
der den programmatischen AuBerungen von 
Politikern, noch den Interpretationen der 
sich damit befassenden Sozialwissenschaft- 
ler und Philosophen ohne weiteres zu ent- 
nehmen. Zu sehr ist dabei - und nicht nur 
bei Politikern - diese oder jene Wunschvor- 
stellung von einer erstrebenswerten, idealen 
Gesellschaft im Spiel, die je nach Standort 
und Interessenlage zu uberzogenen Ankla- 
gen oder fragwurdiger Rechtfertigung be- 
stehender Verhaltnisse verleiten kann. 

Wenn auch gegenuber alien Proklamationen 
und generalisierenden Interpretationen 
Skepsis angebracht ist, wird man kaum dar- 
an zweifeln konnen, daB sich in der Rolle, 
die dem Individuum in der Organisation zu- 
gewiesen und ermoglicht wird, auch das je- 
weilige Menschenbild widerspiegelt, sei die- 
ses nun als individualistisch oder kollektivi- 
stisch (Triandis, Bontempo & Villareal, 
1988) akzentuiert. 
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1.2 H umanisierung der Arbeit 

Von welcher Seite auch immer die Forde- 
rung nach einer starker personlichkeitsfor- 
dernden und sozial integrierenden Arbeits- 
umwelt kommt - sie gilt einem sehr wichti- 
gen Ziel, dem man sich nur in gemeinsamen 
Anstrengungen von Forschern und Prakti- 
kern verschiedener Fachgebiete annahern 
kann. liber ideologische Gegensatze und 
unterschiedliche Gesellschaftsauffassungen 
hinweg gilt es zunachst, einige wesentliche 
und allgemeine Ziige der menschlichen Na- 
tur zu bedenken, die zwar in den verschiede- 
nen kulturellen Entwicklungen iiberformt, 
akzentuiert oder abgeschwacht erscheinen, 
aber doch alien diesen kulturellen Pragun- 
gen menschlicher Eigenart zugrundeliegen. 
Erst dann kann man sinnvoll fragen, wo Ar- 
beitsgestaltung und Ausbildung ansetzen 
konnten, um berufliche Tatigkeit nicht nur 
effizienter fur die Organisation zu machen, 
" woraus sich in der Regel auch Vorteile fur 
die Konsumenten der bereitgestellten Giiter 
und Dienstleistungen ergeben sondern 
auch befriedigender fiir die arbeitenden 
Menschen. Im folgenden wird daher zu- 
nachst auf einige anthropologische und all- 
gemeinpsychologische Aspekte menschli- 
chen Erlebens und Verhaltens einzugehen 
sein, bevor die Bedeutung von Personlich- 
keitsmerkmalen fiir das Verstandnis der Si- 
tuation des Individuums in der Organisa- 
tionsumwelt erortert werden kann. 

2. A I Igemei npsychologische 
Konzeptionen menschlichen 
V erhaltens 

Von den neueren Forschungsansatzen sind 
wegen ihres nachhaltigen Einflusses auf die 
Organisationspsychologie insbesondere die 
humanistische Psychologie, die Handlungs- 
theorie und die kognitive Motivationstheo- 
rie von Belang (s.a. Kapitel 3). 



2.1 Humanistische Psychologie 

Die humanistische Psychologie hat sich in 
den USA, eine europaische Tradition auf- 
greifend, in den fiinfziger und sechziger Jah- 
ren dieses Jahrhunderts etabliert. Sie wirkte 
dann auf die westeuropaische Psychologie 
zuriick und beeinfluBte insbesondere Psy- 
chotherapie und Erwachsenenbildung 
(Schulz von Thun, 1985). Ihr Anliegen ist 
das umfassende Verstandnis der menschli- 
chen Lebensgestaltung, der Suche des Men- 
schen nach Sinn und Selbstverwirklichung. 
In dieser ganzheitlichen und ausdriicklich an 
Werten orientierten Betrachtungsweise des 
Erlebens und Handelns der Person trifft sich 
die humanistische Psychologie mit ganz- 
heitspsychologischen und phanomenologi- 
schen Konzeptionen der Person, wie sie z. B. 
von Lersch (1970) und Vetter (1966) entwik- 
kelt und von Mayer (1951) in die Betriebs- 
psychologie eingebracht wurden. 

Unter den englischsprachigen Organisa- 
tionspsychologen ist es McGregor (1960), 
der am eindringlichsten darstellt, wie sehr 
das Menschenbild, das die Gestaltung und 
Fiihrung von Organisationen leitet, den 
Handlungsspielraum und die Entfaltungs- 
moglichkeiten des Individuums festlegt. In 
Ubereinstimmung mit den Auffassungen 
der humanistischen Psychologie betont er in 
seiner «Theorie Y», daB Menschen naturge- 
maB gerne arbeiten, wenn sie dabei ihre 
Krafte und Fahigkeiten entfalten konnen; 
daB sie bereit sind, Verantwortung zu iiber- 
nehmen; daB sie bestrebt sind zu lemen und 
sich in ihrer Arbeit auch personlich zu ent- 
wickeln. Organisationen, die sich in ihrem 
Aufbau und in der Regelung der Ablaufe am 
falschen Menschenbild orientierten, nam- 
lich an der «Theorie X», die besagt, daB der 
Mensch im Grunde arbeits- und verantwor- 
tungsscheu und zu brauchbarer Arbeit nur 
durch Geld, fremde Kontrolle und soziale 
Zwange zu bewegen sei, wurden die natiirli- 
che Arbeits- und Gestaltungsfreude zunich- 
te machen (vgl. auch Greif, 1983a, S. 61 f.). 
Die wissenschaftliche Vorbereitung und Be- 
gleitung der seit Mitte der 70er bis Ende der 
80er Jahre insbesondere in der Bundesrepu- 
blik Deutschland geforderten Projekte zur 
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«Humanisierung des Arbeitslebens» orien- 
tiert sich an den Grundgedanken einer hu- 
manistischen Psychologie. Den Erfolg dieser 
Bemiihungen beurteilt Frieling (1990) aller- 
dings eher skeptisch. 

2.2 H andl ungstheor ie 

Die neuerdings von vielen, insbesondere 
deutschsprachigen Autoren (Hacker, 1986; 
Volpert, 1987; Cranach, Kalbermatten, In- 
dermuhle & Gugler, 1980; Resch, 1988) fa- 
vorisierten «Handlungstheorien» sind dar- 
aufhin angelegt, iibergreifende Strukturen 
und Prozesse der kognitiven Handlungsre- 
gulation zu erfassen und damit auch der Ein- 
ordnung menschlichen Handelns in groBere 
Sinn- und Lebensplanzusammenhange bes- 
ser gerecht zu werden. Soweit Ideen der rus- 
sischen Tatigkeitspsychologie aufgegriffen 
werden, befaBt sich die arbeits- und organi- 
sationspsychologisch konkretisierte Hand- 
lungstheorie (Hacker, 1986; Volpert, 1987) 
auch mit der Frage, wie sich die Person da- 
durch, daB sie die bereitgestellten Objekte 
(Werkzeuge, Maschinen) und die vorge- 
schriebenen Verfahrensweisen (Techniken) 
in der Herstellung von Giitern benutzt, Be- 
wuBtseinsstrukturen aneignet, die im Laufe 
der gesellschaftlichen Entwicklung zur Er- 
findung und Modifikation dieser Objekte 
und Verfahrensweisen gefiihrt haben. So be- 
trachtet, ist die Personlichkeit nicht nur eine 
Bedingung von Arbeitsprozessen und Ar- 
beitsergebnissen, sondern auch deren Wir- 
kung. 

In der Erforschung der psychischen Regula- 
tion von Arbeitstatigkeiten wird auch deut- 
licher sichtbar, wie sehr Arbeitsstrukturen, 
die den Handlungsspielraum auf repetitive 
Ausfiihrung einiger weniger Handgriffe 
oder einiger weniger kognitiver Operatio- 
nen beschranken, der menschlichen Natur 
zuwiderlaufen und wo eine Anderung der 
Arbeitsstrukturen ansetzen miiBte (Ulich, 
1991; s. a. Kapitel 7). 



2.3 Kognitive M otivationstheorie 

Kognitiv akzentuierte Motivationstheorien 
verbinden Wertungen mit Erwartungen, d.h. 
die Motivations- mit der Kognitionskompo- 
nente des Handelns (Heckhausen, 1989, 
S. 168f.). Danach sind zu unterscheiden die 
erwarteten Handlungsergebnisse (Hand- 
lungs-Ergebnis-Erwartungen, z.B. die Er- 
wartung, auf dem eingeschlagenen Weg die 
Losung eines schwierigen Problems zu errei- 
chen), die Erwartungen von Ereignissen, die 
ohne eigenes Zutun eintreten (Situations- 
Ergebnis-Erwartungen, z.B. rechtzeitige 
Verfiigbarkeit von notwendigen Informatio- 
nen oder Hilfsmitteln), und die Ergebnis- 
Folge-Erwartungen (z. B. die Erwartung von 
Freude iiber die eigene Tiichtigkeit im Falle 
des Erfolgs bei einer schwierigen Aufgabe; 
Befriedigung des Leistungsmotivs; oder die 
Erwartung eines Gefiihls der Uberlegenheit 
in der Konkurrenz mit anderen; Befriedi- 
gung des Machtmotivs). Von diesen Erwar- 
tungen und emotionalen Bewertungen 
hangt es ab, fur welche Handlungsalternati- 
ve sich eine Person entscheidet, mit welcher 
Anstrengungsbereitschaft und Beharrlich- 
keit sie das Ziel (Erreichen der Problemlo- 
sung) verfolgt. Die Motivstarken erscheinen 
in diesem Beispiel in der antizipierten Inten- 
sity der Freude iiber die eigene Tiichtigkeit 
oder Uberlegenheit. 

In die Handlungs-Ergebnis-Erwartungen 
gehen auch (die mehr oder weniger realisti- 
schen) Vorstellungen iiber die eigenen Fdhig- 
keiten ein (Meyer, 1984). Darunter fallen 
eng umschriebene Konzepte von den eige- 
nen Leistungsfahigkeiten (z. B. ein Angebot 
fiir einen Kunden in zwei Tagen erstellen zu 
konnen), aber auch so weit generalisierte 
Erwartungen, wie sie von Rotter (1966; vgl. 
auch Krampen, 1988) als Kontrolliiberzeu- 
gungen konzipiert wurden. Wenn Lersch 
(1970) von Eigenmachtgefiihl eines Men- 
schen spricht und darunter «den Grad seiner 
nicht eigentlich tatsachlichen, sondern ledig- 
lich subjektiv vermeintlichen Machtigkeit 
gegeniiber den Anforderungen und Anfech- 
tungen des Lebenskampfes» versteht, ist da- 
mit im Grunde dasselbe Phanomen gemeint. 
Vorausgegangene MiBerfolgserfahrungen 
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wirken sich vor allem dann lahmend aus, 
wenn die betroffene Person darin einen 
nicht durch Lernen behebbaren Fahigkeits- 
mangel sieht (Wood & Bandura, 1989), son- 
dern den MiBerfolg auf eine interne und zu- 
gleich stabile Ursache zurtickfuhrt (Weiner, 
1985). In einem solchen Fall losen auftau- 
chende Schwierigkeiten Besorgnis iiber die 
eigene Unzulanglichkeit aus, durch die eine 
aktive und effiziente kognitive Bewaltigung 
der Aufgabe behindert wird. Das Konzept 
der Lage- und Handlungsorientierung 
(Kuhl, 1983), mit dem zwei verschiedene 
Formen der Handlungssteuerung gemeint 
sind (die Aufmerksamkeit richtet sich auf 
das eigene Befinden oder auf die Erforder- 
nisse der Handlung), zielt genau auf dieses 
Phanomen. 



3. D ifferential psychologische 
Aspekte 

In der vorausgehenden Diskussion einiger 
allgemeinpsychologischer Aspekte indivi- 
duellen Verhaltens klang auch schon die 
Frage nach der Bedeutung individueller Un- 
terschiede der Motiv- und Fahigkeitsstruk- 
turen an. Im folgenden sollen einige Uberle - 
gungen grundsatzlicher Art dazu angestellt 
werden, bevor arbeitsrelevante Motiv- und 
Fahigkeitsunterschiede konkreter erortert 
werden. 



3.1 Zur W echselwirkung von Person und 
U mwelt 

Blickt man auf zwei Jahrzehnte oft heftig ge- 
fiihrter Debatten iiber das Zusammenwir- 
ken von inneren und auBeren Ursachen 
menschlichen Handelns zuriick, mag man 
sich wundem, wieso die Bedeutung von Per- 
sonlichkeitseigenschaften so sehr in Frage 
gestellt werden konnte. 1st uns doch aus der 
Alltagserfahrung beides vertraut: wie ver- 
schieden ein und derselbe Mensch je nach 
Umstanden handeln kann und wie unter- 
schiedlich Menschen auf ein und dieselbe Si- 
tuation zu reagieren pflegen. Mittlerweile 



hat sich die Kontroverse beruhigt; man fin- 
det jetzt eher eine ausgewogene Beurteilung 
des Zusammenspiels innerer (Personlich- 
keits-) und auBerer (Umstands-) Faktoren 
in der Erklarung menschlichen Handelns 
(Kenrick & Funder, 1988). 

Wenn im folgenden von den personlichen 
Eigenschaften als Bedingungen des Verhal- 
tens und der Leistung in Organisationen die 
Rede ist, bedarf es vorweg einiger Erlaute- 
rungen dazu, welches Modell der Person- 
Umwelt-Wechselwirkung den weiteren 
Uberlegungen zugrundeliegt. Der zentrale 
theoretische Begriff ist dabei nicht die iiber- 
dauernde Eigenschaft einer Person, sondern 
ihr augenblicklicher Zustand. Um ein Bei- 
spiel zu bringen: Nicht, ob eine Person angst- 
lich ist (d.h. zu Gefiihlen der Angst neigt), 
bestimmt ihr Verhalten hier und jetzt (etwa 
vor einem offentlichen Auftritt), sondern ob 
sie sich im Zustand der Angst befindet (ob 
sie gerade Angst erlebt). Cattell (1971) 
spricht hier von einer eigenschaftsspezi- 
fischen Zustandsmodulation durch die je- 
weiligen, raumlich und zeitlich naheren und 
weiteren Umstande und Vorgange, aus der 
sich dann dieses oder jenes Verhalten ergibt. 
Es handelt sich dabei also um ein zweistufi- 
ges Wirkungsmodell, in dem die Personlich- 
keitseigenschaft (trait) als charakteristische 
Empfanglichkeit (liability) fur Zustandsmo- 
dulationen durch bestimmte Arten von Um- 
standen und Vorgangen verstanden wird. So 
betrachtet, ist eine Personlichkeitseigen- 
schaft nichts anderes als das mittlere Niveau 
und allenfalls noch die Streubreite der intra- 
individuellen Zustandsvariation unter inter- 
individuell vergleichbarer Variation der 
auBeren Anregungsbedingungen. Das zwei- 
stufige Modulationsmodell verlangt Anga- 
ben dariiber, wie empfanglich eine Person 
fur Anregungen der betreffenden Zustands- 
dimension ist, wie stark die Anregung ist, 
schlieBlich wie groB der EinfluB des fragli- 
chen Zustands auf das interessierende Ver- 
halten ist. 

Angst vor einem offentlichen Auftreten wa- 
re demnach ein Produkt (nicht eine Summe) 
aus Angstlichkeit (Empfanglichkeit fur eine 
Bedrohung dieser Art) und Starke der Be- 
drohung, die von der GroBe des Publikums, 
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der Wichtigkeit der anwesenden Personen 
etc. abhangen konnte. Die Auswirkung der 
Angst auf die Leistung ware dann je nach 
Art und Schwierigkeit der Aufgabe ver- 
schieden (z. B. forderlich oder hinderlich). 

3.2 Individuelle M otivstrukturen 

Die Ziele einer Organisation konnen nur in 
dem MaBe realisiert werden, als es gelingt, 
die durchaus heterogenen und widerspriich- 
lichen Ziele der einzelnen Organisations- 
mitglieder auf die Organisationsziele abzu- 
stimmen. Die Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung 
(vgl. Neuberger, 1976, S. 244 f.) zeigt, wie der 
Vorgesetzte die Handlungen des Mitarbei- 
ters beeinflussen kann, wenn er weiB, welche 
Ziele der Mitarbeiter hat, wie wichtig ihm 
diese Ziele sind und wie er die Gangbarkeit 
der verschiedenen Wege zu seinen Zielen 
einschatzt. Die Vereinbarung von Zielen 
und die Riickmeldung des Erfolgs haben 
sich als wirksame Fiihrungstechniken be- 
wahrt (Tubbs, 1986). 

Ziele und Motive. So wichtig zum Verstand- 
nis einer Handlung oder Handlungsfolge die 
Kenntnis der jeweiligen Zielstruktur einer 
Person ist, so oberflachlich bliebe aber die- 
ses Verstandnis ohne Kenntnis der Motiv- 
struktur, aus der sich die Ziele unter dem 
EinfluB von Situationsbeurteilungen, das 
sind Beurteilungen der eigenen Fahigkeiten 
im Vergleich zu den Moglichkeiten und Hin- 
dernissen der jeweiligen Umgebung, immer 
wieder herauskristallisieren. Eine sinnvolle 
Unterscheidung von Motiven und Zielen 
konnte man darin sehen, daB Motive auf 
Herbeifiihrung oder Vermeidung bestimm- 
ter Arten von Gefiihlserfahrungen gerichtet 
sind, wahrend Ziele jene kognitiv antizipier- 
ten, auch objektiv, d.h. in sozialem Konsens, 
beschreibbaren Person-Umwelt-Konstella- 
tionen darstellen, von denen sich die Person 
die Auslosung der erstrebten Gefiihlserfah- 
rungen erwartet. Die in der kognitiven Mo- 
tivationstheorie anzutreffende Unterschei- 
dung von Handlungsergebnissen und Hand- 
lungsergebnisfolgen (vgl. Heckhausen, 1989, 
S. 182 f.) konnte dahingehend modifiziert 
und prazisiert werden, daB man unter Hand- 



lungsergebnissen (auch von auBen feststell- 
bare) Zielzustande, unter Ergebnisfolgen 
dagegen die dadurch vermittelten Gefiihle 
(Motivbefriedigungen und -Versagungen) 
versteht. Beispiele fur solche Gefiihle sind 
Eigenmachtgefiihl, Zuneigung und Stolz. 
Nach Lersch (1970) waren sie dem Macht-, 
AnschluB- und Leistungsmotiv zuzuordnen. 
Hier soil nicht die Problematik der Abgren- 
zung und Klassifikation von Motiven disku- 
tiert werden (Wicker, Lambert, Richardson 
& Kahler, 1984); es sei nur daran erinnert, 
daB in jedem Menschen stets eine Vielfalt 
von Motiven wirksam ist, deren (intraindivi- 
duell betrachtete) relative Starke ein wichti- 
ges Charakteristikum der Person und, in Ab- 
hangigkeit von den jeweiligen Umgebungs- 
bedingungen, ftir Erfolg und Zufriedenheit 
mit verantwortlich ist. 

Maslows (1954) Theorie von der Stufenfolge 
der Motiventwicklung (physiologische Be- 
diirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, Bediirf- 
nisse nach Zugehorigkeit und Liebe, Be- 
dilrfnisse nach Achtung und Bediirfnisse 
nach Selbstverwirklichung, vgl. Kapitel 3) 
hat sich zwar empirisch nicht in iiberzeugen- 
der Weise bestatigt (Rosenstiel, 1975, 
S. 139 f.); die These, nach der die jeweils ho- 
heren Bediirfnisse erst dann wirksam wer- 
den, wenn die alltagliche Befriedigung der 
tieferliegenden Bediirfnisse kein Problem 
mehr ist, trug aber wesentlich dazu bei, in 
der Organisationstheorie wie auch in der 
Organisationsgestaltung die Vielfalt 
menschlicher Bediirfnisse zur Geltung zu 
bringen (Herzberg, Mausner & Snyderman, 
1959; McGregor, 1960). 

Motivationale Person-Umwelt-Korrespon- 
denz. DaB die Wahl des Arbeitsplatzes, das 
Verbleiben und der Aufstieg innerhalb der 
Organisation vom Grad der Ubereinstim- 
mung zwischen der Motiv- und Wertstruktur 
der Person mit jener der Organisation ab- 
hangt, belegte Holland (1985) in jahrzehnte- 
langer Forschung zur Person-Umwelt-Kor- 
respondenz von Motiven und Fahigkeiten 
der Person einerseits, Angeboten (Anrei- 
zen) und Anforderungen der Umwelt ande- 
rerseits. Wie sehr das Wohlbefinden in den 
verschiedenen Situationen des Arbeitsle- 
bens von der motivationalen Person-Um- 
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welt-Korrespondenz bestimmt wird, zeigte 
auch Brandstatter (1994, 1989) mit der Me- 
thode des Zeitstichproben-Tagebuchs (siehe 
Informationsbox 1). 

Die Bedeutung der Motivstruktur fur den 
Erfolg von Unternehmern und Managern 
betont McClelland (1985) unter dessen Lei- 
tung bzw. auf dessen Anregung hin seit den 
fiinfziger Jahren viele einschlagige Untersu- 
chungen durchgefiihrt wurden (vgl. auch 
House & Singh, 1987, S.672f., und die dort 
angegebene Literatur). Nach McClelland 
and Boyatzis (1982) ist eine Kombination 
von starkem Macht- mit schwachem An- 
schluBmotiv bei gleichzeitiger Zuriickhal- 
tung in der Machtausiibung (keine impulsive 
und keine mit Zwang oder Manipulation ar- 
beitende Machtausiibung) am giinstigsten. 
Dies gilt vor allem fur Manager in jenen Po- 
sitionen, wo es mehr auf sozialen EinfluB als 
auf technischen Sachverstand ankommt. Ein 
Beispiel fur den EinfluB von Motiven auf 
das Verhalten von Arbeiterinnen geben 
Kleinbeck, Schmidt, Donis und Balle (1983) 
die eine deutliche negative Korrelation zwi- 
schen Starke des Leistungsmotivs und der 
Haufigkeit von Fehlzeiten berichten. 
Arbeitstatigkeiten und Arbeitsumgebungen 
im Hinblick auf ihre Motivationswirkung 
(Kleinbeck, 1987) und ihren Beitrag zur Per- 
sonlichkeitsentwicklung (Baarss et al., 1981; 
Hoff, Lappe & Lempert, 1985) zu analysie- 
ren, um daraus Anregungen fur eine sinn- 
volle Arbeitsgestaltung zu gewinnen, ist ein 
Problem der Arbeitspsychologie, dessen Lo- 
sung die Beriicksichtigung individueller Mo- 
tivstrukturen verlangt. 

3.3 I nd i vi duel I e Fahigkeitsstrukturen 

Intel ligenzstruktur. Unter den individuellen 
Leistungsvoraussetzungen kommt den intel- 
lektuellen Fahigkeiten eine besondere Be- 
deutung zu. Es ist kaum eine berufliche Ta- 
tigkeit vorstellbar, in der individuelle Unter- 
schiede der Intelligenz in ihren verschiede- 
nen Komponenten belanglos waren (Hunter 
& Hunter, 1984). Als Beispiel fur eine empi- 
risch gut bestatigte Ordnung der verschiede- 
nen Facetten intellektueller Leistungen sei 



I nformati onsbox 1 

Das Zeitstichproben-Tagebuch 

34 nach Zufall aus dem Telefonbuch ausge- 
wahlte und zur Mitarbeit bereite Ehepaare aus 
den Stadten Linz, Salzburg und Steyr notier- 
ten in freier Formulierung etwa viermal taglich 
30 Tage lang nach einem Zufallszeitplan das 
augenblickliche Befinden, den (vermeintli- 
chen) Grund fiir gutes oder schlechtes Befin- 
den, den Aufenthaltsort, die Art der Tatigkeit, 
die Anwesenheit anderer Personen und den 
Freiheitsgrad der Situation. Die von den Ver- 
suchsteilnehmern selbst vorgenommene Co- 
dierung der Tagebuchnotizen bezog sich u. a. 
auf die in der betreffenden Situation jeweils 
aktualisierten Motive. Das Motivprofil der 
Person ergab sich aus den intraindividuell be- 
stimmten relativen Haufigkeiten der Bezug- 
nahme auf sechs verschiedene Motivklassen 
(Bedurfnis nach: korperlichem Wohlbefinden, 
Tatigsein/Erleben, Leistung, AnschluB, 
Macht, Realisierung von «hoheren» Werten), 
gleichgiAltig ob diese Motive befriedigt oder 
frustriert wurden. Das Angebotsprofil eines 
Handlungsraumes bestand aus den situations- 
spezifischen relativen Haufigkeiten der Be- 
friedigung der Motive (summiert iiber alle 
Personen) unter der Bedingung ihrer Aktuali- 
sierung. Die motivationale Person-Umwelt- 
Korrespondenz (PUKj war als Korrelation 
(Pearson) des Motivprofils der Person und des 
Angebotsprofils des Handlungsraumes opera- 
tionalisiert. Die MaBzahlen fur PUK korrelier- 
ten bei den Mannern in den verschiedenen 
Handlungsraumen (z.B. Freizeit, allein, zu 
Hause; Arbeit in Anwesenheit anderer, auBer 
Haus) zwischen r = -.09 und r = .58, bei Frauen 
zwischen r = -.02 und r = .59 (Mediane r = .35 
bzw. r = .36) mit dem Befinden. Klassifizierte 
man die Handlungsraume (Situationen) nach 
der ausgefuhrten Tatigkeit (Beeinflussen von 
Menschen, Kreatives Problemlosen, Routine- 
Biiroarbeit, korperliche Arbeit) ergaben sich 
Korrelationen zwischen r = .16 und r = .56. 
Der Zusammenhang zwischen motivationaler 
Person-Umwelt-Korrespondenz und Befinden 
bestatigte sich in einer zusammenfassenden 
Analyse von weiteren sieben Befindensstu- 
dien mit insgesamt 189 Versuchspersonen 
(Brandstatter, 1994). 



auf das Berliner Intelligenzstrukturmodell 
(Jager, 1984) verwiesen, das vier Opera- 
tionsfaktoren (Bearbeitungsgeschwindig- 
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keit, Gedachtnis, Einfallsreichtum und Ver- 
arbeitungskapazitat) und drei Inhaltsfakto- 
ren (verbal, numerisch, figural-bildhaft) un- 
terscheidet. Umfassendere Systeme der 
Klassifikation von Tatigkeitsanforderungen, 
die sensorische und motorische Fahigkeiten 
mit einschlieBen, findet man bei Fleishman 
und Quaintance (1984). 

So vielfaltig die Belege fur den Beitrag intel- 
lektueller Leistungsfahigkeiten zum berufli- 
chen Erfolg in den verschiedenartigsten Be- 
reichen sind (Schmidt & Hunter, 1981), so 
wenig geklart ist bisher der Zusammenhang 
zwischen Feistungen in den herkommlichen 
Intelligenztests und Feistungen beim Losen 
komplexer Probleme, beim Denken in Sy- 
stemzusammenhangen (Dorner & Kreuzig, 
1983; Hormann & Thomas, 1987; Putz- 
Osterloh, 1981). Es scheint hier auf eine star- 
ker erfahrungs- und wissensabhangig wirk- 
same Kombination und flexible Anpassung 
der in den iiblichen Tests erfaBten elemen- 
tareren Denkoperationen anzukommen. 
Schwierigkeiten bereitet vor allem die noti- 
ge Prazisierung reliabler und valider Krite- 
rien komplexer Denkleistungen. Von denk- 
psychologischen ProzeBanalysen der Bear- 
beitung sowohl von Intelligenztestaufgaben 
als auch von komplexen Problemen und der 
dabei auftretenden Fehler erwartet man sich 
nicht nur eine bessere Aufklarung der von 
den untersuchten Individuen verwendeten 
kognitiven Operationen und iibergeordne- 
ten Steuerungsprozesse, sondern auch Hin- 
weise darauf, wo ein Training im komplexen 
Problemlosen erfolgversprechend ansetzen 
konnte (Putz-Osterloh, 1981). Der Entwick- 
lung von effizienten Planungstechniken wird 
dabei eine besondere Bedeutung zukom- 
men (Hacker, 1978, S.392) wenn auch der 
Veranderungsspielraum durch personlich- 
keitsspezifische (z.B. systematische oder 
improvisierende) Denk- und Arbeitsweisen 
beschrankt ist. 

Sich innerhalb eines komplexen und dazu 
fortlaufenden Anderungen unterworfenen 
Systems (z. B. in einer sich zuspitzenden Kri- 
se einer Arbeitsgruppe oder in einem zuneh- 
mend gefahrlicher verlaufenden ProzeB ei- 
ner komplizierten technischen Anlage) zu- 
rechtzufinden und gegebenenfalls regulie- 



rend einzugreifen, verlangt eine so rasche 
und differenzierte Verarbeitung vielfaltiger 
Informationen, daB die menschliche Verar- 
beitungskapazitat hinsichtlich Verarbei- 
tungsgeschwindigkeit und Umfang (Simul- 
tankapazitat) oft iiberfordert wird (Dorner, 
1985). Hier durften Personlichkeitsmerkma- 
le wie emotionale Stabilitat und Zutrauen in 
die eigene Entscheidungs- und Handlungs- 
fahigkeit (self-efficacy nach Bandura, 1977; 
Bandura & Wood, 1989; Staudel, 1988) aber 
auch iibergreifende kognitive Stile wie z. B. 
die «kognitive Komplexitat» im Sinne von 
Schroder, Driver und Streufert (1967) und 
Streufert und Swezey (1986) den Erfolg kog- 
nitiver Operationen mitbestimmen (Fink, 
1987). 

Die kognitive Komplexitdt eines Menschen, 
die bereits ein wichtiger Aspekt des einfluB- 
reichen Forschungsansatzes von Kelly 
(1955) war, bemiBt sich danach, wieviele Di- 
mensionen seine Realitatsvorstellungen auf- 
weisen (Differenzierung), wieviele Abstu- 
fungen er auf den einzelnen Dimensionen 
unterscheidet (Diskrimination), schlieBlich, 
wie vielfaltig die von ihm gesehenen Verbin- 
dungen zwischen und Folgerungen aus den 
erfaBten Dimensionen sind (Integration). 
Wie sich ein groBerer oder geringerer Grad 
an kognitiver Komplexitat auf die Giite von 
Entscheidungen und die Effizienz von 
Handlungen auswirkt, hangt von der Kom- 
plexitat der jeweiligen Umwelt, des jeweili- 
gen Problems ab. Die besten Ergebnisse 
sind zu erwarten, wenn die kognitive Kom- 
plexitat der Person der Komplexitat der zu 
verarbeitenden Informationen entspricht. In 
dem MaBe, als kognitive Stile bestandige, 
nur beschrankt durch Training veranderbare 
Personlichkeitsmerkmale darstellen, ist die 
notige Korrespondenz zwischen Person- 
und Umweltkomplexitat durch gezielte 
Auswahl von Mitarbeitern, aber auch durch 
Veranderung der Komplexitat der Aufga- 
ben herzustellen. 

Es ist insbesondere die rasche Entwicklung 
der Informationstechnologie, die einen zu- 
nehmend schnelleren Wechsel von Geraten 
und Programmen mit sich bringt und immer 
wieder dazu zwingt, zur effizienten Routine 
gewordene Verhaltensweisen aufzugeben. 
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die gut eingespielte sensumotorische Koor- 
dinationsebene zu verlassen und sich auf be- 
wuBte Planung und Steuerung von unge- 
wohnten Teilhandlungen und Operationen 
zu konzentrieren, bis diese wieder zur Rou- 
tine werden. Wenn auch das Bediirfnis nach 
Abwechslung und neuen Erfahrungen zur 
natiirlichen Ausstattung des Menschen zu 
gehoren scheint (Berlyne, 1960; zit. nach 
Heckhausen, 1989, S. 108 f.), kann doch das 
individuelle Optimum an Veranderung 
leicht iiberschritten werden. Der oft anzu- 
treffende Widerstand gegeniiber Neuerungen 
diirfte nicht nur verwehrten Mitbestim- 
mungsmoglichkeiten entspringen, sondern 
kann auch das Symptom einer Uberforde- 
rung darstellen. 

Vertrauen in die eigene Leistungsfahigkeit. 
Welchen Gebrauch eine Person von ihren 
Fahigkeiten macht, hangt wesentlich auch 
von der mehr oder weniger realistischen 
Einschatzung der eigenen Fahigkeiten ab, die 
jeweils in den verschiedenen Handlungssi- 
tuationen und -stadien aktualisiert wird. Wie 
sich dieses Zutrauen in die Fahigkeiten auf 
die Wahl der Ziele und den Gang der Hand- 
lung auswirkt, wurde in letzter Zeit vielfach 
untersucht (u. a. Ajzen, 1987; Bandura, 1977; 
Meyer, 1984) und ist fur das Verstandnis des 
Arbeitsverhaltens von groBer Bedeutung. 
Erwahnenswert ist in diesem Zusammen- 
hang, daB es vorwiegend Personen mit ho- 
hem Zutrauen in die eigenen Fahigkeiten 
sind, die nach erbrachter Feistung daran in- 
teressiert sind zu erfahren, wie gut sie im 
Vergleich zu anderen abgeschnitten haben 
(Meyer & Starke, 1981). 

Wenig aufgeklart ist bisher, was geschieht, 
wenn Menschen ihre Fahigkeiten, gemessen 
an objektiven Kriterien, liber- oder unter- 
schatzen. Da immer die Moglichkeit besteht, 
sich den eigenen Erfolg oder MiBerfolg auf 
verschiedene Weise zu erklaren (Weiner, 
1985) wird es auch von personlichkeitsspe- 
zifischen Attributionstendenzen abhangen, 
wie weit sich das Selbstkonzept von der ei- 
genen Feistungsfahigkeit der tatsachlichen, 
d.h. auf objektivere Weise festgestellten 
Feistungsfahigkeit annahert. 

Leistungs- und Lernfahigkeit. Ein realisti- 
sches Bild von den eigenen Leistungs- und 



Lemfahigkeiten zu haben, ist fur die Wahl ei- 
nes Berufes oder eines Arbeitsplatzes wich- 
tig - wie es fur den Anbieter einer Stelle 
wichtig ist, die Feistungs- und Fernfahigkei- 
ten des Bewerbers richtig einzuschatzen. 
Die aktuelle Feistungsfahigkeit eines Men- 
schen wird an dem von ihm unter optimaler 
Motivation erreichten Feistungsstand bei ei- 
ner bestimmten Art von Aufgaben abgele- 
sen. Um die zugehorige Fernfahigkeit be- 
stimmen zu konnen, miiBte man dariiber 
hinaus die gesamte Ferngeschichte kennen, 
die zu dieser Feistungsfahigkeit gefuhrt hat. 
Wenn man diese Ferngeschichte nicht unge- 
fahr einschatzen kann, hilft es auch nicht 
viel, einen sogenannten Lerntest (Messung 
der Feistungsfahigkeit - Standardtraining - 
erneute Messung der Feistungsfahigkeit) 
durchzufiihren in der Hoffnung, man konne 
dadurch die Fernfahigkeit erfassen; denn 
ein bestimmter Fernzuwachs an Feistungs- 
fahigkeit verflihrte zu einer Unterschatzung 
der Fernfahigkeit, wenn die Ausgangslei- 
stung infolge Ausschopfung der Fernmog- 
lichkeiten schon nahe an der Obergrenze der 
erreichbaren Feistungsfahigkeit lage, und zu 
einer Uberschatzung, wenn jemand die fragli- 
che Feistung bisher kaum geiibt hat. 

In der Eignungsdiagnostik interessiert meist 
mehr das Entwicklungspotential der Fahig- 
keiten als der augenblickliche Feistungs- 
stand; man will aus den Feistungsfahigkei- 
ten auf die Fernfahigkeiten schlieBen. So 
weit die Annahme gerechtfertigt ist, die 
fragliche Feistung sei durch weitere Ubung 
nicht mehr zu steigern, oder alle miteinan- 
der zu vergleichenden Personen verfiigten 
iiber das gleiche MaB an Erfahrung und 
Ubung, ist eine Rangordnung von Personen 
nach ihrer Feistungsfahigkeit zugleich eine 
Rangordnung nach ihrer Fernfahigkeit. 
Dies diirfte noch am ehesten auf die Feistun- 
gen von Personen gleicher sozialer Herkunft 
und gleicher Schulbildung in sorgfaltig ent- 
wickelten Tests flir logisches Denken zutref- 
fen. Diese Tests sind so konstruiert, daB sie 
die Feistungsfahigkeit des Denkens mit 
Aufgaben priifen, deren Bearbeitung nicht 
spezielles Wissen, sondern logische Analyse 
der vorgegebenen Inhalte verlangen. 

Mit den individuell unterschiedlichen be- 
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reichsspezifischen Lernfahigkeiten sind die 
Grenzen fur die Aneignung von Wissen und 
Fertigkeiten (= Leistungsfahigkeiten) enger 
oder weiter gesteckt. Es ist Aufgabe der Per- 
sonalentwicklung, die Leistungs- und Lern- 
fahigkeiten der Mitarbeiter richtig einzu- 
schatzen sowie Lerninhalte und Lernmetho- 
den anzubieten, die beiden Seiten gerecht 
werden, den Lernfahigkeiten und Lerninter- 
essen der Mitarbeiter wie den Anforderun- 
gen und Moglichkeiten der Organisation. 
Bei alien als relativ stabil anzunehmenden 
intra- und interindividuellen Unterschieden 
in den Lernfahigkeiten (Begabungen) gibt 
es doch in jedem Menschen letztlich uner- 
schopfliche Moglichkeiten des Erwerbs und 
der Steigerung von Leistungsfahigkeiten. 

3.4 E igenschaften des «Temperaments» 

Begriff des Temperaments. Wenn man weiB, 
liber welche Fahigkeiten ein Mensch verfiigt 
(was jemand tun kann) und welche Bediirf- 
nisse er hat (was jemand zu tun wiinscht), 
bleibt noch zu fragen, wie er seine Lahigkei- 
ten einsetzt und auf welche Weise er seine 
Ziele verfolgt. Am besten paBt die Bezeich- 
nung «Temperament» fiir die hier gemein- 
ten individuellen Unterschiede. Ob jemand 
impulsiv oder besonnen handelt, eher unab- 
hangig oder aber stark von sozialen Einfliis- 
sen abhangig ist, ob er voller innerer Span- 
nungen und Widerspriiche oder ausgegli- 
chen und harmonisch, nach auBen gewandt 
oder in sich gekehrt ist, macht sein Tempe- 
rament (im weiteren Sinne) aus. 

Oft werden Temperaments- mit Personlich- 
keitseigenschaften gleichgesetzt, so als ob 
individuelle Motiv- und Fahigkeitsstruktu- 
ren nicht auch Personlichkeitseigenschaften 
waren. Es erscheint aber zweckmaBiger, in 
«Temperament» eine Sammelbezeichnung 
fiir grundlegende und die verschiedenen 
Teilstrukturen iibergreifende Strukturmerk- 
male der Personlichkeit zu sehen oder, vor- 
sichtiger ausgedriickt, umfassende und klar 
voneinander abgehobene Beschreibungsdi- 
mensionen menschlichen Erlebens und Ver- 
haltens, wie sie sich aus einer Analyse des 
Sprachgebrauchs (bei Selbst- und Fremdbe- 



urteilungen) ergeben. In welcher Richtung 
diese Personlichkeitsdimensionen zu indivi- 
duellen Motivstrukturen stehen - daB sie 
nicht voneinander unabhangig sind, zeigten 
u.a. Costa und McCrae (1988) und Brand- 
statter (1990) -soil hier nicht weiter erortert 
werden. 

Grunddimensionen des Temperaments. Die 
Diskussion iiber die zweckmaBige Anzahl 
solcher Beschreibungsaspekte scheint nicht 
zur Ruhe zu kommen (Zuckerman, Kuhl- 
mann & Camac, 1988), auch wenn die ver- 
schiedenen Vorstellungen in Richtung auf 
die bereits von Norman (1963) vorgeschla- 
genen fiinf «Laktoren» (Extraversion, Emo- 
tionale Stabilitat, Freundlichkeit, Gewissen- 
haftigkeit und Kultiviertheit) konvergieren 
(vgl. Mershon & Gorsuch, 1988). 
Selbstbeurteilungen und Beurteilungen 
durch Bekannte lassen sich faktorenanaly- 
tisch auf die gleichen Grunddimensionen zu- 
rtickflihren, die durch die semantische 
Struktur der Sprache, die zur Beschreibung 
menschlichen Verhaltens zur Verfiigung 
steht, vorgegeben sind. Man wird verniinfti- 
gerweise annehmen, daB die Struktur der 
Sprache die Struktur der Wirklichkeit 
(menschlichen Verhaltens) so differenziert 
und treffend abbildet, wie es fiir die Orien- 
tierung im sozialen Zusammenleben notig 
ist. So betrachtet, sind die Personlichkeitsdi- 
mensionen nichts anderes als Beschrei- 
bungsaspekte des fiir einen Menschen cha- 
rakteristischen sozialen Verhaltens (Wig- 
gins, 1979; Bales & Cohen, 1982). Buss 
(1991) vermutet, daB diesen Dimensionen 
deshalb eine so grundlegende und allgemei- 
ne Bedeutung zukommt, weil Sensibilitat fiir 
diese Merkmale sozialen Verhaltens fiir die 
Anpassung an das Leben im sozialen Ver- 
band schon in den Friihzeiten der Entwick- 
lung des Menschen vorteilhaft war, so daB 
sie als Produkt der Stammesgeschichte des 
Menschen aufzufassen sei. Dabei wird 
vorausgesetzt, daB nicht nur die Wahrneh- 
mung, sondem zu allererst auch die Entste- 
hung der individuellen Temperaments- 
unterschiede soziobiologisch zu erklaren ist. 
Will man die Verhaltensweisen von Bewer- 
bern oder Mitarbeitern beurteilen, erscheint 
es ratsam, sich dabei der oben genannten 
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Personlichkeitsstruktur von Unternehmern 

Einer Zufallsstichprobe von oberosterreichischen Unternehmern und Betriebsgriindungsinteres- 
senten wurde mit einem Begleitschreiben des Prasidenten der Kammer filr gewerbliche Wirtschaft 
der 16PA (Brandstatter, 1988b) und ein Fragebogen zur Einschatzung und zur Attribution des bis- 
herigen und/oder erwarteten wirtschaftlichen Erfolgs zugesandt. Bei einer Rucklaufquote von 
knapp 40% standen die Daten von 157 Unternehmensgriindern, 104 Grimdungsaspiranten und 98 
Betriebsiibemehmern zur Verfligung. Wie die Abbildung 1 (aus Brandstatter, 1988a) zeigt, ist die 
Verteilung der Griinder auf die verschiedenen Personlichkeitstypen deutlich verschieden von der 
Verteilung der Ubernehmer. 

Bei kleinen Handels- und Handwerksbetrieben-nur 25% der befragten Unternehmer hatten mehr 
als sieben Mitarbeiter - werden sich die Tiitigkeiten und Arbeitsumgebungen von Grundern (bei 
den meisten lag die Grunderzeit einige Jahre zuriick) und Ubernehmern nicht stark unterscheiden. 
Es ist daher unwahrscheinlich, daB die Personlichkeitsstruktur, wie sie im 16PA erscheint, eher eine 
Wirkung als eine Ursache der Unternehmensgrtindung ist, zumal die Grimdungsaspiranten, die ja 
noch nicht den pragenden Kraften unternehmerischer Tatigkeit unterlagen, in ihrer Personlich- 
keitsstruktur mehr den Grundern als den Ubernehmern gleichen. Im iibrigen beurteilten die Gran- 
der im Vergleich zu den Ubernehmern den bisherigen und den fur die nachsten Jahre erwarteten 
wirtschaftlichen Erfolg besser, schrieben sich den Erfolg eher selbst und weniger der allgemeinen 
Wirtschaftslage zu und hielten eine weitere Expansion des Unternehmens flir wahrscheinlicher. 

Abbildung 1: Unterneh- 
mensgriinder, Grundungs- 
aspiranten und Unterneh- 
menserben (Ubernehmer) 
differenziert nach Person- 
lichkeitsstruktur (labil - 
stabil [QII] kombiniert mit 
abhangig - unabhangig 

[QHI] • 



Grunddimensionen zu bedienen, wenn man mitglieder, Schulkameraden, Freunde, Ar- 

eine gleichermaBen sparsame wie vollstan- beitskollegen), beobachten zum groBen Teil 

dige Beschreibung des Eindrucks anstrebt, dasselbe Verhalten, wenn auch aus verschie- 
den man in der Auswahlkonferenz (« Assess- denen Perspektiven. AuBerdem tragen zum 

ment Center») oder am Arbeitsplatz ge- Selbstbild eines Menschen Gesprache mit 

winnt. anderen bei, aus denen hervorgeht, wie die- 

Ubereinstimmung der Beurteilungen. Selbst- se sein Verhalten interpretieren (Carson, 

beurteilungen und Beurteilungen durch Be- 1989). An der nicht unbetrachtlichen Uber- 

kannte stimmen nicht allein in der Struktur einstimmung zwischen Selbstbeurteilungen 

der Dimensionen, sondern bis zu einem ge- und Beurteilungen durch standige Interak- 

wissen Grad auch in den individuellen Ein- tionspartner sind schlieBlich deren Bestre- 

stufungen auf diesen Dimensionen iiberein. bungen beteiligt, Verhaltensweisen zu pro- 

Dafiir gibt es verschiedene Griinde. Die Per- vozieren und zu stabilisieren, die ihren Er- 

son selbst und die anderen, insbesondere ih- wartungen entsprechen (Snyder, 1984), wie 

re standigen Interaktionspartner (Familien- auch die Bestrebungen der betroffenen Per- 
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son, die anderen glauben zu machen, was sie 
von sich selbst halt (Swann, 1987). 

Das Selbstbild ist ein Resumee bisheriger 
Erfahrungen mit sich selbst in der Interak- 
tion mit der Umwelt, zugleich aber auch ein 
Leitbild fur kiinftiges Verhalten. In der Aus- 
wahl und Fiihrung von Mitarbeitern wird 
man sich daher nicht mit Informationen 
iiber Fahigkeiten und Motive begniigen, 
sondem zu erfassen versuchen, welches Per- 
sonlichkeitsbild jemand von sich selbst hat 
und wie weit dieses Bild mit dem von ande- 
ren iibereinstimmt. Wenn auch die Brauch- 
barkeit von Personlichkeitsfragebogen zur 
Prognose beruflicher Bewahrung recht un- 
terschiedlich eingeschatzt wird (Cascio, 
1991, S. 313 f.), so diirfte doch die prognosti- 
sche Validitat von Auswahlkonferenzen we- 
sentlich darauf zuriickzufiihren sein, daB die 
Beurteiler spater am Arbeitsplatz einen 
ahnlichen Eindruck von der Personlichkeit 
gewinnen wie die Beurteiler in der Auswahl- 
konferenz. Wie unterschiedlich das Person- 
lichkeitsbild ist, das Griinder und Erben ei- 
nes kleinen Handwerks- oder Handelsbe- 
triebes von sich selbst haben, zeigt die Infor- 
mationsbox 2. 

Subjektivitat der Umwelterfahrung. Welche 
Bedeutung Temperamentsmerkmale fur das 
Erleben des Arbeitsalltags haben, zeigte 
Brandstatter (1989a, 1994) in Analysen der 
mit dem Befindenstagebuch gewonnenen 
Daten von sieben nach Alter, Bildung und 
Beruf verschiedenen Stichproben: Perso- 
nen, die in dem Bild, das sie in einem Per- 
sonlichkeitsfragebogen (16PF; vgl. Schnee- 



wind, Schroder & Cattell, 1983) von sich 
selbst entwerfen, weitgehend iibereinstim- 
men, d.h. genauer: das gleiche Muster von 
16PF-Sekundardimensionen aufweisen, er- 
leben auch die verschiedenen Klassen von 
Situationen ihrer Arbeits- und Freizeit in 
ahnlicher Weise und verschieden von denen, 
die ein ganz anderes Selbstbeschreibungs- 
muster zeigen. 

Ein Beispiel dafiir findet man in Abbildung 
2 (aus Brandstatter, in Druck). Sie zeigt, um 
wieviel hauftger 189 Personen in ihren Be- 
findenstagebiichern (vgl. Informationsbox 
1) zur Beschreibung ihrer augenblicklichen 
Stimmung Freude-Adjektive als Trauer-Ad- 
jektive verwenden. Bei den emotional stabi- 
len extravertierten Vpn ist die Gefiihlsbilanz 
in der Freizeit viel positiver als in der Ar- 
beitszeit. Dagegen unterscheidet sich die 
Gefiihlsbilanz von emotional labilen intro- 
vertierten Vpn nicht zwischen Freizeit und 
Arbeit. Eine genauere Analyse der Daten, 
die von sieben Befindensstudien mit insge- 
samt 189 Teilnehmern stammen-jede Saule 
in Abbildung 2 basiert auf mindestens 1000 
Beobachtungen - laBt erkennen, daB der 
personlichkeitsspezifische Arbeits-Freizeit- 
Kontrast des Befindens vor allem in solchen 
Situationen erscheint, in denen soziale Mo- 
tive angesprochen werden. 

Dies konnte zum Teil auch erklaren, warum 
in Betriebsklimastudien die Urteile der Mit- 
arbeiter iiber den gleichen Sachverhalt oft so 
stark auseinandergehen. Es ware an der 
Zeit, sich am Konzept der Person-Umwelt- 
Korrespondenz auch bei solchen innerbe- 
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Pertbnllchkelt* ttruktur alt Komblnatlon 
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Abbildung 2: Freude/T rauer- 
Quotient differenziert nach 
Personlichkeitsstruktur und 
Handlungsraum (Freizeit - 
Arbeit) (120 bedeutet, daB 
die Haufigkeit von Freude 
120% der Haufigkeit von 
Trauer betragt). 
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trieblichen Befragungen zu orientieren; 
denn es ist wesentlich auch eine Frage des 
Temperaments (der Personlichkeitsstruktur 
im iiblichen Sinne), ob sich Menschen im 
Betrieb unter diesen oder jenen Umstanden 
wohlfiihlen, zur Leistung angeregt werden 
und personlich entfalten konnen (Brief, 
Burke, George, Robinson & Webster, 1988; 
Gerhart, 1987). 

Arbeitszufriedenheit ist jedenfalls die kom- 
binierte Wirkung von Merkmalen der Per- 
sonlichkeit und Merkmalen der Arbeitsum- 
welt. Ohne eine Trennung dieser Bedin- 
gungsfaktoren lassen sich Informationen 
iiber die Arbeitszufriedenheit, die sich auf 
die Organisation insgesamt, auf einzelne 
Abteilungen oder auf verschiedene Lohn- 
gruppen beziehen, nur mit groBem Fehlerri- 
siko in Eingriffe zur Verbesserung der Ar- 
beitsbedingungen umsetzen. Es ware daher 
zu iiberlegen, ob die nach ihrer Arbeitszu- 
friedenheit anonym befragten Organisa- 
tionsmitglieder nicht zugleich eine kurze 
standardisierte Selbstbeurteilung abgeben 
sollten. Man konnte dann zum einen priifen, 
wie weit Zufriedenheitsunterschiede zwi- 
schen Abteilungen auf Unterschiede in den 
Haufigkeiten zufriedenheitsrelevanter (z. B. 
miBmutiger oder heiterer) Personlichkeits- 
typen oder aber auf Unterschiede in den Ar- 
beitsbedingungen zuriickzufiihren sind. 
Zum andern konnte man besser herausfin- 
den, welche Arbeitsstrukturen zu welchen 
Personlichkeitsstrukturen passen, und dar- 
aus Hinweise fur eine erfolgreiche Diffe- 
rentielle Arbeitsgestaltung (s. Kapitel 7) ge- 
winnen. Temperamentsunterschiede waren 
auch bei der individuellen Bildungsplanung 
zu beriicksichtigen, sonst konnte z.B. ein 
Fiihrungstraining, das in den Zielen oder 
den Methoden der Wesensart eines Men- 
schen widerspricht, mehr schaden als niit- 
zen. 

Genetische Fundierung des Temperaments. 
An den Merkmalen des Temperaments, wie 
sie in der Selbstbeurteilung und der Beurtei- 
lung durch andere erscheinen, ist, nicht an- 
ders als an den kognitiven Leistungen, auch 
die genetische Ausstattung eines Menschen 
beteiligt, die seinen Entwicklungs- und Ver- 
anderungsspielraum eingrenzt (Loehlin, 



Willerman & Horn, 1988; Plomin & Rende, 
1991). Dies gilt insbesondere fiir die Dimen- 
sionen Extraversion und Emotionale Stabi- 
lity (bzw. den Gegenpol Neurotizismus), 
auf denen sich Menschen iiber Jahrzehnte 
hinweg relativ stabil unterscheiden (vgl. 
Brandstatter, 1989c), und fiir die sich am 
deutlichsten auch eine neurophysiologische 
Fundierung abzeichnet (Gray, 1987; Ey- 
senck & Eysenck, 1985). Diese beiden Di- 
mensionen stehen in engem Zusammenhang 
mit Freundlichkeit und Dominanz, die u. a. 
von Wiggins (1979) und Bales und Cohen 
(1982) als die beiden wesentlichen Aspekte 
sozialen Verhaltens betrachtet werden. Da 
bestimmte Konfigurationen von Extraver- 
sion und Neurotizismus auch mit hoher bzw. 
niedriger Arbeitszufriedenheit verbunden 
sind (Brandstatter, in Druck; Brief et al., 
1988; Gerhart, 1987) ist die Frage nicht ab- 
wegig, wie weit das Befinden, das unter der 
Bezeichnung «Arbeitszufriedenheit» ge- 
messen wird, auch genetisch bedingt ist 
(Avery, Bouchard, Segal & Abraham, 1989). 
StrefianfdUigkeit. An vielen Arbeitsplatzen 
ist wichtig, wie jemand mit psychisch beson- 
ders belastenden Situationen und den dar- 
aus entstehenden StreBreaktionen umgeht, 
die sich aus einem MiBverhaltnis zwischen 
der subjektiven Einschatzung von Umwelt- 
anforderungen und personlichen Fahigkei- 
ten zu ihrer Bewaltigung ergeben (Marstedt 
& Mergner, 1986; Prystav, 1981). Dieses 
MiBverhaltnis wird als Gefahr fiir die eigene 
Gesundheit, das soziale Ansehen und die 
Selbstachtung erlebt (Folkman, Lazarus, 
Gruen & Delongis, 1986; Lazarus & Folk- 
man, 1984; vgl. auch Gebert, 1981). Wenn 
die betroffene Person keine Moglichkeit 
sieht, die Bedrohung aktiv zu iiberwinden 
(Angriff) oder sich ihr zu entziehen (Flucht), 
steigert sich die Angst und das Gefiihl der 
Hilflosigkeit. Erlebt eine Person haufig der- 
art bedrohliche Situationen, denen gegen- 
iiber sie sich machtlos fiihlt (Kontrollver- 
lust), ist das Risiko psychosomatischer Er- 
krankungen groB (Greif, 1983b). Gebert 
(1981, S.94f.) verweist auf eine Reihe von 
empirischen Befunden verschiedener Auto- 
ren, die deutliche Personlichkeitsunterschie- 
de in der StreBanfalligkeit erkennen lassen. 
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Diese konnen in der Art und Weise begriin- 
det sein, wie die Bedrohlichkeit von Situa- 
tionen wahrgenommen wird, wie sehr die 
Person zur verstarkten Beachtung der Ge- 
fahrensignale oder aber zu ihrer Unterdriik- 
kung und Abwehr neigt und ob sie iiber 
wirksame Techniken der StreBbewaltigung 
(coping-Strategien) verfiigt. 

GroBere StreBanfalligkeit wird vor allem fiir 
folgende Personlichkeitsmerkmale berich- 
tet: Verbindung von Introversion mit Neuro- 
tizismus (Gray, 1987, 349 f.); Typ A, fiir den 
ein erhohtes Herzinfarktrisiko nachgewie- 
sen wurde (Friedman & Booth-Kewley, 
1987; Matthews, 1982); Mangel an «Harte» 
(hardiness, Kobasa, 1979; kritisch dazu Funk 
& Houston, 1987); Destruktives Denken 
(destructive thinking, Epstein & Meier, 
1989); Lageorientierung (Kuhl, 1983; vgl. 
dazu auch Heckhausen & Strang, 1989); ge- 
ringe Komplexitat des Selbstkonzepts (self- 
complexity, Linville, 1987); MiBmut (nega- 
tive affectivity; Brief et al., 1988). Manche 
dieser Merkmale sind nur dem Namen und 
der Erhebungsmethode nach verschieden, 
wahrend sie in der Bedeutung des Begriffs 
und der Funktion des erfaBten Merkmals 
weitgehend ubereinstimmen oder durch 
Kombination (schlichte Addition oder kom- 
plexere Konfiguration) grundlegender Per- 
sonlichkeitsdimensionen rekonstruiert wer- 
den konnen. 

Wirkungen von StreB auf das Fiihrungsver- 
halten diskutieren Fiedler (1986) und Fied- 
ler und Garcia (1987). Nach diesen Autoren 
beeintrachtigt StreB, haufig bedingt durch 
Konflikte mit Vorgesetzten oder Untergebe- 
nen, intelligentes, problemlosendes Fiih- 
rungsverhalten. Unter StreBbedingungen 
korreliert zwar einschlagige Erfahrung 
(Routine), nicht aber Intelligenz des Grup- 
penleiters mit der Effizienz der Arbeitsgrup- 
pe. Eine Erklarung dafiir konnte man in der 
streBbedingten iiberoptimalen Aktivierung 
sehen, die den wirksamen Einsatz der nor- 
malerweise zur Verfiigung stehenden kom- 
plexeren Denkoperationen behindert (vgl. 
dazu Eysenck, 1984, S. 327 f.). 

Ein bevorzugtes Forschungsthema der Ar- 
beits- und Organisationspsychologie ist die 
Beziehung zwischen Dauerstrefi und psycho- 



somatischen Erkrankungen, ein Thema, das 
schwerlich ohne Bezug auf Personlichkeits- 
merkmale behandelt werden kann (Zegans, 
1982). Es ist hier nicht der Platz zu berichten, 
wie verschiedene Forscher die beobachteten 
Korrelationen zwischen Personlichkeits- 
merkmalen und Krankheitsanfalligkeit zu er- 
klaren versuchen, welche psychischen, neu- 
ralen und endokrinen Prozesse daran be- 
teiligt sind. Erwahnenswert ist aber, daB das 
Immunsystem dabei eine wichtige Vermitt- 
lungsfunktion ausiibt. (Jemmott & Locke, 
1984). DaB sogar tagliche Stimmungs- 
schwankungen Komponenten des Immunsy- 
stems (die Bildung von Antikorpem) beein- 
flussen, zeigten Stone, Cox, Valdimarsdottir, 
Jandorf und Neale (1987). MiiBte man dar- 
aus nicht folgern, daB ein schlechtes Be- 
triebsklima (sozialer StreB; Frese & Zapf, 
1987) das Krankheitsrisiko erhoht und daB 
Mitarbeiter, die haufiger krank sind, seeli- 
schen Belastungen, wie sie immer (im Ar- 
beits- oder Privatleben) wieder auftreten, 
weniger gewachsen sind? Letzteres wirft die 
Frage auf, wie weit groBere StreBresistenz 
der Mitarbeiter nicht allein durch Auswahl, 
sondem auch durch Training in wirksameren 
Bewaltigungsstrategien erreicht werden kann. 

3.5 E i nstel I ungen 

Einstellungsbegriff Menschen, deren per- 
sonliche Eigenart sich in der Struktur ihrer 
Motive und Fahigkeiten auspragt, formen 
im Umgang mit Angeboten und Anforde- 
rungen der Umwelt Einstellungen gegen- 
iiber den verschiedenen Klassen von Objek- 
ten und Ereignissen ihrer Erfahrungswelt in- 
sofem, als diese fiir sie tatsachliche oder ver- 
meintliche (potentielle) Quellen von 
Wohlbefinden oder Unbehagen sind. Der 
sozialpsychologische Einstellungsbegriff ist 
auch in der Organisationspsychologie ein 
unentbehrliches Konstrukt zur Erklarung 
individuellen Verhaltens, da es - deutlicher 
als die Konstrukte «Fahigkeit» und «Motiv» 
■ auf die unauflosliche, individuell gepragte 
Verbindung von Person und Umwelt abzielt 
(Roth, 1967). Die Einstellung als «Bereit- 
schaft (Disposition) einer Person verstan- 
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den, Gegenstande ihrer Erfahrungswelt in 
bestimmter Weise aufzufassen, zu bewerten 
und zu behandeln» (Brandstatter, 1983, 
S. 166), wird aus den bisherigen AuBerungs- 
und Verhaltensweisen einer Person gegen- 
iiber den jeweiligen Erfahrungsgegenstan- 
den erschlossen. Informationen iiber die 
Einstellung eines Menschen sollen, in Ver- 
bindung mit Informationen iiber die von der 
betreffenden Person wahrgenommenen so- 
zialen Normen und iiber den Eindruck von 
den eigenen Fahigkeiten, eine Prognose des 
Verhaltens ermoglichen. Diese gelingt am 
besten dann, wenn prognostisch verwendete 
Einstellungen und prognostizierte Verhal- 
tensweisen gleich umfassend (beide eher 
eng und konkret oder beide eher weit und 
abstrakt) definiert sind (Ajzen, 1987; Borg & 
Fritzsche, 1988). 

Das Einstellungskonstrukt stellt allerdings 
nur eine vordergriindige Erklarung des Ver- 
haltens dar. Will man Verhalten nicht nur 
prognostizieren, sondern verandern, wie 
dies in der Fiihrung und Ausbildung von 
Mitarbeitern allenthalben angestrebt wird, 
so bedarf es einer weiter reichenden Aufkla- 
rung der Entstehungs- und Veranderungsbe- 
dingungen von Einstellungen im Kontext 
von Organisationen. Zu diesen Bedingun- 
gen gehoren nicht nur die Umstande und 
Vorgange, mit denen sich eine Person aus- 
einanderzusetzen hatte, sondern auch Per- 
sonlichkeitsmerkmale, von denen die Art 
und Weise abhangt, wie Menschen Erfah- 
rungen gewinnen und verarbeiten (Avery et 
al., 1989; Gerhart, 1987). 

Arbeitszufriedenheit als Einstellung. Organi- 
sationspsychologisch relevante Einstellun- 
gen betreffen insbesondere jene Bereiche, 
die in den Fragebogen zur Arbeitszufrieden- 
heit erfaBt werden (Aufgabe, Gehalt, Vorge- 
setzter, Kollegen etc.; vgl. Neuberger, 1974; 
Borg, 1988), ist doch «Arbeitszufriedenheit» 
nur eine andere Bezeichnung fiir «Einstel- 
lung zur Arbeit». Wenn davon die Rede ist, 
daB sich jemand mit seinen Aufgaben oder 
mit der Organisation und deren Zielen, fiir 
die er arbeitet, identifiziert, meint man Ein- 
stellungen, die fiir das Selbstverstandnis und 
die Selbstbewertung dieses Menschen von 
zentraler Bedeutung sind (Conrad, 1988). 



Dariiber hinaus aber klingt damit die psy- 
choanalytische Erklarung von Identifikation 
als «urspriinglichste Form der Gefiihlsbin- 
dung an ein Objekt . . . (und) Ersatz fiir eine 
libidinose Objektbindung» an (Freud, 1921, 
Studienausgabe Bd. 9, S.100). Die Bereit- 
schaft (das Bediirfnis) der Organisations- 
mitglieder, sich mit der Fiihrung (dem Fiih- 
rer) und den Zielen der Organisation zu 
identifizieren, ware nach Freud auch eine 
wesentliche Voraussetzung dafiir, die Ko- 
operation zwischen den Mitarbeitern zu 
sichern und auf ein gemeinsames Ziel zu 
konzentrieren sowie Rivalitaten und Feind- 
seligkeiten zu ziigeln. Ob sich ein solches 
Verlangen nach Identifikation, das «charis- 
matische» Fiihrer auszunutzen wissen (zu 
den bedenklichen Aspekten charismatischer 
Fiihrung vgl. Neuberger, 1990, S. 54f.), ge- 
geniiber Interessengegensatzen behaupten 
kann, diirfte davon abhangen, wie weit es 
der Unternehmensfiihrung gelingt, mit den 
Organisationszielen und der Presentation 
der Organisation in der Offentlichkeit die 
Bediirfnisse der Organisationsmitglieder an- 
zusprechen und Vorgange in der Organisa- 
tion glaubwiirdig so zu interpretieren, daB 
Identifikation und Zusammenhalt gefordert 
werden. 

Werte als Einstellungsobjekte. Werte konnen 
als abstrakte Einstellungsgegenstande, als 
sehr umfassend definierte Zustande aufge- 
faBt werden (z.B. Gesundheit, Freiheit, So- 
lidarity, Harmonie mit der Natur etc.), de- 
ren Erhaltung oder Realisierung fiir die Per- 
son ein echtes, d.h. von Uberzeugungen und 
Gefiihlen getragenes Anliegen ist. In dem 
MaBe, als derartige Zustande von den mei- 
sten anderen Mitgliedern der Gruppe, Orga- 
nisation oder Gesellschaft geschatzt werden, 
gelten sie als Werte des betreffenden Sozial- 
sy stems. 

Trotz ihrer Abstraktheit und Unscharfe wir- 
ken sich auch Wertvorstellungen als iiberge- 
ordnete Ziele auf das alltagliche Handeln aus 
und vermitteln, soweit ein hinreichender so- 
zialer Konsens gegeben ist, die notwendige 
Sicherheit in der Febensorientierung. Wer 
als Mitarbeiter in eine Organisation eintritt, 
ist immer schon von bestimmten Werthal- 
tungen gepragt, wahlt die Organisation auch 
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unter Beriicksichtigung der dort vermeint- 
lich bestimmenden Wertauffassungen und 
verlaBt die Organisation wieder oder muB 
sie wieder verlassen, wenn die personlichen 
Wertvorstellungen zu weit von den in der 
Organisation sozial etablierten Werten ab- 
weichen (Meglino, Ravlin & Adkins, 1989; 
Rosenstiel, 1989; Rosenstiel & Stengel, 
1987). 

Wenn sich in der Gesellschaft insgesamt ein 
ungewohnlich rascher, vor allem von der 
jiingeren Generation getragener Wertewan- 
del vollzieht, wie er in den westlichen Gesell- 
schaften in den sechziger und siebziger Jah- 
ren offenbar stattgefunden hat (Inglehart, 
1977; vgl. dazu auch Klages, 1985; Rosenstiel 
& Stengel, 1987), fordert dies auch eine An- 
passung der Organisation an die verander- 
ten Erwartungen ihrer Mitglieder. Nach In- 
glehart (1977), der in seiner Auffassung von 
Maslow beeinfluBt ist, verlieren die mit Er- 
werb, Nutzung und hoher Wertschatzung 
materieller Giiter verbundenen Bediirfnisse 
fiir die jiingere Generation zugunsten «post- 
materieller Werte» (z. B. Solidarity, person- 
liche Gestaltungsfreiheit, Asthetik) an Be- 
deutung. Die jitngere Generation sei in ei- 
nem fast selbstverstandlichen Wohlstand 
aufgewachsen, der von der Elterngeneration 
nach den Entbehrungen des Krieges erar- 
beitet wurde und daher von dieser zeitlebens 
besonders hoch geschatzt werde (Zur Aus- 
einandersetzung mit und Weiterfiihrung von 
Ingleharts Thesen vgl. Klages, 1985; Klip- 
stein & Striimpel, 1985; Striimpel, 1988). 
Klages (1989, S. 810) kommt zu dem SchluB, 
daB «Pflicht- und Akzeptanzwerte» zugun- 
sten von «Selbstentfaltungswerten» an Be- 
deutung abgenommen haben. Daraus miiBte 
folgen, daB die Arbeit zunehmend mehr in- 
dividuellen Gestaltungsspielraum gewahren 
muB, wenn sie befriedigend sein und nicht 
dazu zwingen soli, sinnvolle Lebensgestal- 
tung vor allem in der Freizeit zu suchen. 

3.6 Zur Situation der Frauen im Betrieb 

Wenn nur wenige Frauen in Fiihrungsposi- 
tionen anzutreffen sind -je hoher die Posi- 
tion, desto geringer ist der Prozentsatz der 



Frauen -, ist die Hauptursache in den tradi- 
tionellen Rollenvorstellungen zu sehen, die 
fiir die Frau die Familie, fiir den Mann den 
Beruf als zentralen Wirkungsbereich festle- 
gen. Es sei hier nicht die fiir viele anstoBige 
Frage nach moglichen stammesgeschichtli- 
chen Wurzeln der Geschlechterrollen ver- 
folgt (Daly & Wilson, 1983; zit. nach Sadalla, 
Kenrick & Vershure, 1987, S.730), sondern 
nur auf Unterschiede in Motivstrukturen 
und Erlebnisformen hingewiesen, die trotz 
aller Bemiihungen um gesellschaftlichen 
Wandel nach wie vor bestehen und das Ar- 
beitsleben beeinflussen. Unberiicksichtigt 
soil hier die Diskussion iiber allenfalls sehr 
geringe und daher praktisch bedeutungslose 
Geschlechtsunterschiede in speziellen Fahig- 
keiten bleiben (Merz, 1979). 

Spence, Deaux und Helmreich (1985) sehen 
eine gewisse Ubereinstimmung der ver- 
schiedenen empirischen Befunde darin, daB 
Manner eher zu einer instrumentellen, Frau- 
en eher zu einer expressiven Lebensform 
neigen, ein Unterschied, der nicht allein in 
den Vorstellungen iiber den typischen Mann 
oder die typische Frau erscheine, sondern 
auch in den Selbstbeurteilungen nachweis- 
bar sei. Eine Studie von Riiddel, Neus und 
Stumpf (1982) weist in dieselbe Richtung. 
Statt «instrumentell» und «expressiv» konn- 
te man auch sagen, Manner seien eher wil- 
lensbestimmt, auf Selbstbehauptung und 
Durchsetzung der eigenen Ziele bedacht 
und starker machtorientiert, wahrend Frau- 
en eher gefiihlsbestimmt und sensibel fiir die 
Bediirfnisse anderer seien sowie groBeren 
Wert auf gute soziale Beziehungen legten. 
DaB diese Differenzierung in den verschie- 
densten Kulturen zu finden ist, zeigten Wil- 
liams und Best (1982; zit. nach Deaux, 1985, 
S. 67). 

Dominanz, als Personlichkeitsmerkmal mit 
einem Fragebogen erfaBt, erhoht die Wahr- 
scheinlichkeit, als Gruppenfiihrer gewahlt 
zu werden. In gemischten Gruppen gilt dies 
aber fiir Manner in wesentlich hoherem 
MaBe als fiir Frauen (Carbonell, 1984; Ny- 
quist & Spence, 1986; Fleischer & Cherthoff, 
1986). Dominantes Verhalten tragt bei Man- 
nern, nicht jedoch bei Frauen zur Attrakti- 
vitat beim anderen Geschlecht bei (Sadalla, 
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et al., 1987). In eigenen, noch nicht verof- 
fentlichten Studien zur Gruppenentschei- 
dung (Drei-Personen-Studentengruppen, 
bestehend aus einem Mann und zwei Frauen 
oder aus zwei Mannern und einer Frau) ist 
die Korrelation zwischen Dominanz (16PF- 
Sekundarfaktor Unabhangigkeit) und Ein- 
fluB (Ubereinstimmung der anfanglichen in- 
dividuellen Praferenz mit der nach der Dis- 
kussion erhobenen Gruppenpraferenz) bei 
Mannern positiv, bei Frauen dagegen nega- 
tiv. 

Diese und andere ahnliche Befunde, die zum 
Teil Jahrzehnte auseinanderliegen, weisen 
darauf hin, wie resistent dieser Aspekt der 
Rollendifferenzierung gegeniiber Anderun- 
gen ist, die sonst im Rollenverstandnis statt- 
gefunden haben (Deaux, 1985). Der groBere 
EinfluB von Mannern in Organisationen, die 
Bevorzugung von Mannern flit Fuhrungspo- 
sitionen ist nicht dadurch zu erklaren, daB 
Manner tatsachlich fahiger waren als Frauen, 
schon eher dadurch, daB man den Mannern 
mehr zutraut als Frauen, daB Frauen kaum 
weniger als Manner den sichtbaren Erfolg 
von Mannern eher auf besondere Fahigkei- 
ten, den Erfolg von Frauen dagegen eher auf 
Anstrengung oder gliickliche Umstande zu- 
riickfuhren (Fiske & Taylor, 1984, S. 55). 

Es ist eine weit verbreitete Meinung, fur 
Frauen seien Beruf und beruflicher Erfolg 
nicht so bedeutsam wie fur Manner. Wah- 
rend in den Daten von Brandstatter und 
Wagner (1989) und in denen von Pond und 
Green (1983) einiges fur diese Vermutung 
spricht, fanden Kraak und Nord-Riidiger 
(1984) in einer Befragung von vorwiegend 
kinderlosen Mannern und Frauen, die iiber 
eine geringe bis mittlere berufliche Qualifi- 
kation verfiigten, keine derartigen Unter- 
schiede. Die naheliegende Annahme, daB 
die Bedeutung von Beruf und Familie vom 
Ausbildungsniveau, von der Zahl und dem 
Alter der Kinder abhangt, hat sich in einer 
israelischen Studie mit verheirateten Frauen 
in akademischen Berufen nicht bestatigt 
(Mannheim & Schiffrin, 1984). Im iibrigen 
gibt es Hinweise darauf, daB der Beruf, ver- 
mutlich infolge hoherer Bildung und berufli- 
cher Qualifikation, fur Frauen zunehmend 
wichtig wird (Tait, Padgett & Baldwin, 1989). 



3.7 Grenzen der V orhersagbarkeit 

Individuelle Unterschiede in den Fahigkei- 
ten, Motiven, Temperamentsmerkmalen 
und Einstellungen sind von besonderem In- 
teresse, wenn personeUe Entscheidungen 
(Stellenbesetzungen, Zuweisung zu Ausbil- 
dungsprogrammen) anstehen. Wenn auch 
die Moglichkeiten eignungspsychologischer 
Forschung noch nicht voll ausgeschopft sind, 
dies gilt vor allem fur die Kriterien berufli- 
cher Bewahrung, die zur Validierung von 
Tests herangezogen werden, sind der Vor- 
hersagbarkeit menschlichen Verhaltens un- 
iiberwindliche Grenzen gesetzt. In der Re- 
gel sind Verhaltensprognosen um so weniger 
treffend, je groBer der Prognosezeitraum ist. 
Dies liegt zum Teil daran, daB sich die Ar- 
beitsbedingungen und sonstigen Lebensum- 
stande in schwer vorhersehbarer Weise ver- 
andem, Prognosen aber auf eine zeitlich na- 
heliegende und iiberschaubare Umwelt be- 
zogen sind. Im Fhifi sind aber nicht nur die 
Umweltstrukturen, sondem auch die Person- 
lichkeitseigenschaften: Je nach Erfahrung 
und Ubung konnen nicht nur spezielle 
Kenntnisse und Fertigkeiten gewonnen oder 
verloren werden; auch grundlegende und 
weitreichende Personlichkeitseigenschaften 
wie geistige Beweglichkeit, Zielstrebigkeit 
und Selbstvertrauen konnen sich langfristig 
verandern. 

Wie wahrscheinlich solche Veranderungen 
sind und welche Richtung sie einschlagen 
werden, ist nur schwer abzuschatzen. Be- 
diirfte es doch dazu einer genaueren Kennt- 
nis sowohl der bisherigen Lerngeschichte als 
auch der kunftigen Erfahrungsmoglichkei- 
ten. Die bisherige Lerngeschichte miiBte 
man kennen, um einschatzen zu konnen, 
wieviel von den derzeit beobachtbaren Ver- 
haltensweisen auf (angeborene) Lernfahig- 
keiten, wieviel auf vergangene Erfahrungs- 
moglichkeiten und Anregungen zuriickzu- 
fiihren ist (Brandstatter, 1989c). Wenn dar- 
iiber nichts bekannt ist, bliebe selbst dann 
weitgehend unbestimmt, wie sich kiinftige 
Umweltbedingungen auf die weitere For- 
mung der Leistungsfahigkeiten und Verhal- 
tensdispositionen auswirken werden, wenn 
sich diese kunftigen Umweltbedingungen 
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vorhersehen lieBen. Da langerfristig die 
kiinftigen Lebensumstande noch weniger 
auszumachen sind als die vergangenen, ob- 
wohl sie nicht einfach Zufall oder Schicksal 
darstellen, sondern teilweise auch von der 
Person selbst gemaB ihren Bediirfnissen und 
Einschatzungen der eigenen Fahigkeiten 
aufgesucht und gestaltet werden, miissen 
sich alle Bemiihungen, menschliches Verhal- 
ten zu prognostizieren, letztlich mit beschei- 
denen Erfolgen zufriedengeben. 



4. SchlulSbemerkung 

Unter wirtschaftlicher Zielsetzung der Ge- 
winnmaximierung ist menschliche Arbeit 
nur einer der Produktionsfaktoren, den es 
moglichst effizient einzusetzen gilt. Es 
kommt danach nur auf den Beitrag der Mit- 
arbeiter zum Betriebserfolg an. Ob sich die- 
se wohlfuhlen und in ihrer Personlichkeits- 
entwicklung gefordert werden, ware dann 
nur so weit von Belang, als davon die Gewin- 
ne beeinfluBt werden. Dies ware z.B. dann 
der Fall, wenn wegen des schlechten Be- 
triebsklimas und der daraus folgenden ho- 
hen Fluktuation immer wieder neue Leute 
mit hohen Kosten angelernt werden miiB- 
ten. 

Einen Menschen nur als Mittel zum Zweck 
verwenden zu wollen, widersprache aber 
dem Selbstwertgefiihl und dem Eigenwert 
der Person. Im Einsatz von Arbeitskraften 
allein wirtschaftliche Erwagungen gelten zu 
lassen, nur die okonomische Effizienz der 
Arbeitstatigkeit, nicht aber deren personli- 
che Bedeutung und Wirkung zu beriicksich- 
tigen, die Sicherung menschenwiirdiger Ar- 
beitsbedingungen allein der Rechtspre- 
chung und dem Krafteverhaltnis von Arbeit- 
geber- und Arbeitnehmerverbanden zu 
iiberlassen, vereinfacht zwar die okonomi- 
sche Theorie und die daraus abgeleiteten 
Handlungsempfehlungen. Eine solche Hal- 
tung ware aber ethisch hochst fragwiirdig 
und fur das Zusammenleben auBerst uner- 
freulich. Daran zu erinnern wird erst dann 
ilberflussig, wenn es selbstverstandlich ge- 
worden ist, Humanitdt und Wirtschaftlichkeit 



als gleichrangige Ziele der Arbeitsgestaltung 
anzuerkennen, statt in der Humanisierung 
der Arbeit vor allem eine Notwendigkeit zur 
Sicherung wirtschaftlicher Effizienz zu se- 
hen. 

Auch wenn Menschen, die innerhalb einer 
Organisation taglich miteinander arbeiten, 
nicht umhin konnen, sich immer wieder zu 
fragen, was den anderen ganz personlich be- 
wegt, auch wenn sie in der Regel aufeinan- 
der Riicksicht nehmen, bedarf es doch einer 
Absicherung humaner Arbeitsbedingungen 
durch eine psychologische Organisations- 
theorie und eine davon beeinfluBte Organi- 
sationsentwicklung, die dem Eigenwert der 
Person und der Vielfalt personlicher Eigen- 
art gerecht wird. Es ware freilich ein schad- 
licher Irrtum, die Grenzen der Humanisie- 
rung des Arbeitslebens zu iibersehen. Sie 
ergeben sich aus der Notwendigkeit, die 
iiberaus hohe Komplexitat groBer Organisa- 
tionen auch dadurch besser zu bewaltigen, 
daB man in der Planung, Gestaltung und 
Fiihrung von Organisationen die betroffe- 
nen Menschen vor allem in ihren Arbeitsrol- 
len und weniger in ihren dariiber hinausge- 
henden oder damit widerstreitenden per- 
sonlichen Erwartungen, Bestrebungen und 
Gefiihlen sieht. 

Das Spannungsverhaltnis zwischen Huma- 
nitat und Wirtschaftlichkeit ist im iibrigen 
bereits ein Problem bei der Konstruktion 
von Anlagen, Maschinen und Verfahrens- 
teclmiken, deren sich die Menschen in den 
Organisationen dann bedienen oder denen 
sie dienen sollen. Hier konnen die Faszina- 
tion durch die technischen Moglichkeiten 
und die Vordringlichkeit okonomischer Er- 
wagungen allzu leicht dazu verfiihren, zu 
wenig mit zu bedenken, wie sich spater die 
Menschen an diesen Arbeitsplatzen fiihlen 
werden und welche Gefahren fur die kor- 
perliche und seelische Gesundheit damit 
verbunden sind. Es ist daher besonders 
wichtig, bereits bei der Entwicklung und 
Konstruktion von Arbeitsgeraten, Arbeits- 
verfahren und Arbeitsraumen auf die 
menschlichen Fahigkeiten und Bediirfnisse 
sowie auf die arbeitsbedingte Forderung 
der Personlichkeitsentwicklung Riicksicht 
zu nehmen. 





230 Teil III: Individuum 



5. Literatur 

Ajzen, I. (1987). Attitudes, traits, and actions: Disposi- 
tional prediction of behavior in personality and social 
psychology. In L. Berkowitz (Ed.), Advances in Ex- 
perimental Social Psychology (Vol. 20, pp. 1-63). 
London: Academic Press. 

Avery, R.D., Bouchard, T.J., Segal, N.L. & Abraham, 
L.M. (1989). Job satisfaction: Environmental and ge- 
netic components. Journal of Applied Psychology, 74, 
187-192. 

Baarss, A., Hacker, W., Hartmann, W., Iwanowa, A., 
Richter, P. & Wolff, S. (1981). Psychologische Ar- 
beitsanalysen zur Erfassung der Personlichkeitsfor- 
derlichkeit von Arbeitsinhalten. In F. Frei & E. Ulich 
(Hrsg.), Beitrage zur Psychologischen Arbeitsanalyse 
(S. 127-164). Bern: Huber. 

Bales. R.F. & Cohen. S.P. (1982). SYMLOG. Em System 
zur mehrstufigen Beobachtung von Gruppen. Stutt- 
gart: Klett-Cotta. 

Bandura, A. (1977). Self-efficacy: Toward a unifying 
theory of behavioral change. Psychological Review, 
44, 191-215. 

Bandura, A. & Wood, R. (1989). Effect of perceived con- 
trollability and performance standards on self-regu- 
lation of complex decision making. Journal of Perso- 
nality and Social Psychology, 56, 805-814. 

Berlyne, D.E. (1960). Conflict, arousal, and curiosity, 
New York: McGraw-Hill. 

Borg, I. (1988). Ein System kognitiver Indikatoren von 
Arbeitszufriedenheiten. Zeitschrift fur Arbeits- und 
Organisationspsychologie, 32, 160-167. 

Borg, I. & Ftitzsche, T. (1988). Personlichkeitsbedingte 
Unterschiede bei direkten und summierten Schat- 
zungen der Arbeitszufriedenheit. Zeitschrift fur Ar- 
beits- und Organisationspsychologie, 32, 34-39. 

Brandstatter, H. (1983). Sozialpsychologie. Psychologie 
sozialer Erfahrung. Stuttgart: Kohlhammer. 

Brandstatter, H. (1988a). Becoming an entrepreneur - a 
question of personality structure? Paper presented at 
the 13th Annual Colloquium of IAREF. Leuven, Sep- 
tember 1988. 

Brandstatter, H. (1988b). Sechzehn Personlichkeits-Ad- 
jektivskalen (16PA) als Forschungsinstrument anstel- 
le des 16PF. Zeitschrift fur Experimented und Ange- 
wandte Psychologie, 35, 370-391. 

Brandstatter, H. (1989a). Motivational person-environ- 
ment fit and satisfaction in leisure and work settings. 
Paper presented at the Conference on The Individual 
and Organizational Side of Selection and Perform- 
ance Evaluation and Appraisal. Stuttgart-Hohen- 
heim, May 1989. 

Brandstatter, H. (1989b). Stabilitat und Veranderbarkeit 
von Personlichkeitsmerkmalen. Zeitschrift fiir Ar- 
beits- und Organisationspsychologie, 33, 12-20. 

Brandstatter, H. (1990). Motives in everyday life situa- 
tions: An individual difference approach. In F. Ha- 
lisch & J.H.L. van den Bercken (Eds.), International 
perspectives on achievement and task motivation (pp. 
327-349). Amsterdam: Swets & Zeitlinger. 

Brandstatter, H. (1994). Well-being and motivational 
person-environment fit: a time sampling study of emo- 
tions. European Journal of Personality, 8. 

Brandstatter, H. (in Druck). Pleasure of leisure -pleas- 
ure of work: personality makes the difference. Journal 
of Personality and Individual differences. 

Brandstatter, H. & Wagner, W. (1989). Alltagserfahrun- 
gen berufstatiger Ehepaare. Unveroffentlichter For- 
schungsbericht. 



Brief, A.P., Burke, M.J., George, J.M., Robinson, B.S. & 
Webster, J. (1988). Should negative affectivity remain 
an unmeasured variable in the study of job stress? 
Journal of Applied Psychology, 73, 193-198. 

Buss, D.M. (1991). Evolutionary personality psychology. 
Annual Review of Psychology, 42, 459-49 1 . 

Carbonell, J.L. (1984). Sex roles and leadership revisi- 
ted. Journal of Applied Psychology, 69, 44-49. 

Carson, R.C. (1989). Personality. Annual Review of Psy- 
chology, 40, 227-248. 

Cascio, W.F. (1991). Applied psychology in personnel 
management (4th ed.). Englewood Cliffs, NJ: Prenti- 
ce-Hall. 

Cattell, R.B. (1971). Estimating modulator indices and 
state liabilities. Multivariate Behavioral Research, 6, 
7-33. 

Conrad, P. (1988). Involvement-Forschung, Motivation 
und Identifikation in der verhaltenswissenschaftlichen 
Organisationsforschung. Berlin: de Gruyter. 

Costa, P.T. & McCrae, R.R. (1988). From catalog to clas- 
sification. Murray’s needs and the five-factor model. 
Journal of Personality and Social Psychology, 55, 
258-265. 

Cranach, M. von, Kalbermatten, U., Indermiihle, K. & 
Gugler, B. (1980). Zielgerichtetes Handeln. Bern: Hu- 
ber. 

Daly, M. & Wilson, M. (1983). Sex evolution and behav- 
ior (2nd ed.). North Scituate, MA: Doxbury. 

Deaux, K. (1985). Sex and gender. Annual Review of 
Psychology, 36, 49-81. 

Dorner, D. (1985). Informationsverarbeitung. In Th. 
Herrmann & E.D. Lantermann (Hrsg.), Personlich- 
keitspsychologie. Ein Handbuch in Schliisselbegrijfen 
(S. 371-380). Miinchen: Urban & Schwarzenberg: 

Dorner, D. & Kreuzig, H.W. (1983). Problemlosefahig- 
keit und Intelligenz. Psychologische Rundschau, 34, 
185-192. 

Epstein, S. & Meier, P. (1989). Constructive thinking: A 
broad coping variable with specific components. 
Journal of Personality and Social Psychology, 57, 
332-350. 

Eysenck, H.J. & Eysenck, M.W. (1985). Personality and 
individual differences. New York: Plenum Press. 

Eysenck, M.W. (1984). A handbook of cognitive psychol- 
ogy. London: Erlbaum. 

Fiedler, FE. (1986). The contribution of cognitive re- 
sources and behavior to leadership performance. In 
C.F. Graumann & S. Moscovici (Eds.), Changing con- 
ceptions of leadership (pp. 101-114). New York: 
Springer. 

Fiedler, F.E. & Garcia, J.E. (1987). New approaches to 
leadership: Cognitive resources and organizational 
performance. New York: Wiley. 

Fink, W.F. (1987). Kognitive Stile, Informationsverhalten 
und Effizienz in komplexen betrieblichen Beurtei- 
lungsprozessen. Frankfurt/M.: Lang. 

Fiske, S.T. & Taylor, SE. (1984). Social cognition. Rea- 
ding, MA: Addison-Wesley. 

Fleischer, R.A. & Chertkoff, J.M. (1986). Effects of do- 
minance and sex on leader selection in dyadic work 
groups. Journal of Personality and Social Psychology, 
50, 94-99. 

Fleishman, E.A. & Quaintance, M.K. (1984). Taxono- 
mies of human Performance. Orlando: Academic 
Press. 

Folkman, S., Lazarus, R.S., Gruen, R.J. & Delongis, A. 
(1986). Appraisal, coping, health status, and psycho- 
logical symptoms. Journal of Personality and Social 
Psychology, 50, 571-579. 

Frese, M. & Zapf, D. (1987). Eine Skala zur Erfassung 





8. Personliche Verhaltens- und Leistungsbedingungen 231 



sozialer Stressoren am Arbeitsplatz. Zeitschrift fiir 
Arbeitswissenschaft, 41, 1 34- 141. 

Freud, S. (1921). Massenpsychologie und Ichanalyse. 
Studienausgabe (Bd. 9, S. 61-134). Frankfurt/M.: Fi- 
scher. 

Friedman, H.S. & Booth-Kewley, S. (1987). Personality, 
type A behavior, and coronary heart disease: The role 
of emotional expression. Journal of Personality and 
Social Psychology, 53, 783-792. 

Frieling, E. (1990). Anspruch und Wirklichkeit von Hu- 
manisierungsprojekten. In F. Frei & I. Udris (Hrsg.), 
Das Bild der Arbeit (S. 227-243). Bern: Huber. 

Funk, S.C. & Houston, B.K. (1987). A critical analysis 
of Hardiness Scale’s validity and Utility. Journal of 
Personality and Social Psychology, 53, 572-578. 

Gebert, D. (1981). Belastung und Beanspruchung in Or- 
ganisationen. Stuttgart: Poeschel. 

Gerhart, B. (1987). How important are dispositional fac- 
tors as determinants of job satisfaction? Implications 
for job design and other personnel program;. Journal 
of Applied Psychology, 72, 366-373. 

Gray, J. A. (1987). The psychology of fear and stress (2nd 
ed.). Cambridge: Cambridge University Press. 

Greif, S. (1983a) Konzepte der Organisaionspsycholo- 
gie. Bern: Huber. 

Greif, S. (1983b). StreB und Gesundheit. Ein Bericht 
liber Forschungen zur Belastung am Arbeitsplatz. 
Zeitschrift fiir Sozialisationsforschung und Erzie- 
hungssoziologie, 3, 41-58. 

Hacker, W. (1978). Allgemeine Arbeits- und Ingenieur- 
psychologie. Bern: Huber. 

Hacker, W. (1986). Arbeitspsychologie. Bern: Huber. 

Heckhausen, H. (1989). Motivation und Handeln (2. 
Aufl.). Berlin: Springer. 

Heckhausen, H. & Strang, H. (1989). Efficiency and re- 
cord nerformance demands. Exertion control- an in- 
dividual difference variable? Journal of Personality 
and Social Psychology, 55, 489-498. 

Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B. (1959). The 
motivation to work. New York: Wiley. 

Hoff, E.-H., Lappe, L. & Lempert, W. (Hrsg.). (1985). 
Arbeitsbiographie und Personlichkeitsentwicklung. 
Bern: Huber. 

Holland, J.L. (1985). Making vocational choices (2nd 
ed.). Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall. 

Hormann, H.-J. & Thomas, M. (1987). Zum Zusammen- 
hang zwischen Intelligenz und komplexem Problem- 
Id sen (Arbeitsbericht, Heft 8). Berlin: Freie Univer- 
sitat, Institut fiir Psychologie. 

House, R.J. & Singh, J.V. (1987). Organizational behav- 
ior: Some new directions for I/O psychology. Annual 
Review of Psychology, 38, 669-718. 

Hunter, J.E. & Hunter, R.F. (1984). Validity and utility 
of alternative predictors of job performance. Psycho- 
logical Bulletin, 96, 72-98. 

Inglehart, R. (1977). The silent revolution. Princeton: 
Princeton University Press. 

Jager, A.O. (1984). Intelligenzstrukturforschung, kon- 
kurrierende Modelle, neue Entwicklungen, Perspek- 
tiven. Psychologische Rundschau, 35, 21-35. 

Jemmott, J.B. & Locke, S.E. (1984). Psychosocial fac- 
tors, immunologic mediation, and human susceptibi- 
lity to infections diseases: How much do we know? 
Psychological Bulletin, 95, 78-108. 

Kelly, G.A. (1955). The psychology of personal con- 
structs. New York: Norton. 

Kenrick, D.T. & Funder, D.C. (1988). Profiting from 
controversy: Lessons from the person-situation deba- 
te. American Psychologist, 43, 23-34. 



Klages, H. (1985). Wertorientierungen im Wandel (2. 
Aufl.). Frankfurt/M.: Campus. 

Klages, H. (1989). Stichwort «Wert». In G. Endurweit & 
G. Trommsdorff (Hrsg.), Worterbuch der Soziologie 
(Bd. 3, S. 807-811). Stuttgart: Enke. 

Kleinbeck, U. (1987). Gestaltungvon Motivationsbedin- 
gungen der Arbeit. In U. Kleinbeck & J. Rutenfranz 
(Hrsg.), Arbeitspsychologie. Enzyklopadie der Psy- 
chologie, D/Ill/1 (S. 440-492). Gottingen: Hogrefe. 

Kleinbeck, U., Schmidt, K.-H., Donis, R. & Balle, W. 
(1983). Untersuchungen liber den Zusammenhang 
zwischen leistungsthematischer Motivation und be- 
trieblichen Fehlzeiten. Zeitschrift fiir Experimented 
und Angewandte Psychologie, 30, 425-441. 

Klipstein, M.V. & Striimpel, B. (1985). Gewandelte Wer- 
te - Erstarrte Strukturen. Wie die Burger Wirtschuh 
und Arbeit erleben. Bonn: Neue Gesellschaft. 

Kobasa, S.C. (1979). Stressful life events, personality 
and health: An inquiry into hardiness. Journal of Per- 
sonality and Social Psychology, 37, 1-11. 

Kraak, B. & Nord-Rudiger. D. (1984). Berufliche Moti- 
vation und berufliches’ Verhalten: Zur Frage ge- 
schlechtstypischer Unterschiede. Gottingen: Hogrefe. 

Krampen, G. (1988). Diagnostik von Attributionen und 
Kontrolliiberzeugungen. Gottingen: Hogrefe. 

Kuhl, J. (1983). Motivation, Konflikt und Handlungs- 
kontrolle. Berlin: Springer. 

Lazarus, R.S. & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal, 
and coping. New York: Springer. 

Lersch, Ph. (1970). Aufbau der Person (11. Aufl.). Miin- 
chen: Barth. (1. Aufl. Aufbau des Charakters. Miin- 
chen: Barth, 1938). 

Linville, P.W. (1987). Self-complexity as a cognitive buff- 
er against stress-related illness and depression. Jour- 
nal of Personality and Social Psychology, 52, 663-676. 

Loehlin, J.C., Willerman, L. & Horn, J.M. (1988). Hu- 
man behavior genetics. Annual Review of Psychol- 
ogy, 39, 101-133. 

Mannheim, B. & Shiffrin, M. (1984). Family structure, 
job characteristics, rewards and strains as related to 
work-role centrality of employed and self-employed 
professional women with children. Journal of Occu- 
pational Behaviour, 5, 83-101. 

Marstedt. G. & Mergner. U. (1986). Psychische Bela- 
stungen in der Arbeitswelt. Opladen: Westdeutscher 
Verlag. 

Maslow, A.H. (1954). Motivation and personality. New 
York: Harper. (Motivation und Personlichkeit. 
Frankfurt: Rowohlt, 1981). 

Matthews, K.A. (1982). Psychological perspectives on 
the Type A behavior pattern. Psvchological Bulletin. 
91, 293-323. 

Mayer. A. (1951). Die soziale Rationahsierum? des Indu- 
striebetriebs. Diisseldorf : Steinbach. 

McClelland, D.C. (1985). How motives, skills, and 
values determine what people do. American Psych- 
ologist, 40, 812-825. 

McClelland, D.C. & Boyatzis, R.E. (1982). The leader- 
ship motive pattern and long-term success in mana- 
gement. Journal of Applied Psychology, 67, 737-743. 

McGregor, D. (1960). The human side of enterprise. New 
York: McGraw-Hill. (Der Mensch im Untemehmen. 
Diisseldorf: Econ, 1970). 

Meglino, B.M., Ravlin, E.C. & Adkins, C.L. (1989). A 
work values approach to corporate culture: A field 
test of the value congruence process and its relation- 
ship to individual outcomes. Journal of Applied Psy- 
chology, 74, 424-432. 

Mershon, B. & Gorsuch, R.L. (1988). Number of factors 
in the personality sphere: Does increase in factors in- 





232 Teil III: Individuum 



crease predictability of real-life criteria. Journal of 
Personality and Social Psychology, 55, 675-680. 

Merz, F. (1979). Geschlechtsunterschiede und ihre Ent- 
wicklung. Gottingen: Hogrefe. 

Meyer, U. (1984). Das Konzept von der eigenen Bega- 
bung. Bern: Huber. 

Meyer, W.U. & Starke, E. (1981). Das Einholen bega- 
bungsrelevanter Informationen in Abhangigkeit vom 
Konzept eigener Begabung: Eine Feldstudie. Archiv 
fur Psychologie, 134, 105-115. 

Neuberger, O. (1974). Messung der Arbeitszufriedenheit. 
Stuttgart: Kohlhammer. 

Neuberger, O. (1976). Fiihrungsverhalten und Fiihrungs- 
erfolg. Berlin: Duncker & Humhlot. 

Neuberger, O. (1990). Fiihren und gefuhrt werden. Stutt- 
gart: Enke. 

Notman, W.T. (1963). Toward an adequate taxonomy of 
personality attributes: Replicated factor structure in 
peer nomination personality ratings. Journal of Ab- 
normal and Social Psychology, 66, 374-583. 

Nyquist, L.V. & Spence, J.T. (1986). Effects of disposi- 
tional dominance and sex role expectations on lea- 
dership behaviors. Journal of Personality and Social 
Psychology, 50, 87-93. 

Plomin, R. & Rende, R. (1991). Human behavioral ge- 
netics. Annual Review of Psychology, 42, 161-190. 

Pond, S.B. & Green, S.B. (1983). The relationship be- 
tween job and marriage satisfaction within and be- 
tween spouses. Journal of Occupational Behaviour, 4, 
145-155. 

Prystav, G. (1981). Psychologische Copingforschung: 
Konzeptbildungen, Operationalisierungen und MeB- 
instrumente. Diagnostica, 27, 189-214. 

Putz-Osterloh, W. (1981). Problemlosungsprozesse und 
Intelligenztestleistung. Bern: Huber. 

Resch, M. (1988). Die Handlungsregulation geistiger Ar- 
beit: Bestimmung und Analyse geistiger Arbeitstdtig- 
keiten in der industriellen Produktion Bern: Huber. 

Rosenstiel. L. v. (1975). Die motivationalen Grundlagen 
des Verhaltens in Organisationen - Leistung und Zu- 
friedenheit. Berlin: Duncker & Humblot. 

Rosenstiel, L. v. (1989). Selektions- und Sozialisations- 
effekte beim Ubergang vom Bildungs- zum Beschaf- 
tigungssystem: Ergebnisse einer Langsschnittstudie 
an j ungen Akademikem. Zeitschrift fiir Arbeits- und 
Organisationspsychologie, 33, 21-32. 

Rosenstiel, L. v. & Stengel, M. (1987). Identifikationskri- 
se? Zum Engagement in betrieblichen Fiihrungsposi- 
tionen. Bern: Huber. 

Roth, E. (1967). Einstellung als Determination individu- 
ellen Verhaltens. Gottingen: Hogrefe. 

Rotter, J.B. (1966). Generalized expectancies for inter- 
nal versus external control of reinforcement. 
Psychological Monographs, 80, No. 1 (whole No. 
609), 1-28. 

Riiddel, H., Neus, H. & Stumpf, H. (1982). Altersgrup- 
pen- und geschlechtsspezifische Unterschiede von In- 
dikatorenwerten fiir Personlichkeitsmerkmale (im 
Sinne der Personologie Murrays) in einer deutschen 
Mittelstadt. Zeitschrift fiir Entwicklungspsychologie 
und Pddagogischen Psychologie, 14, 253-261. 

Sadalla, E.K., Kenrick, D.T. & Vershure, B. (1987). Do- 
minance and heterosexual attraction. Journal of Per- 
sonality and Social Psychology, 52, 730-738. 

Schmidt. FL. & Hunter. J.E. (1981). Emoloyment te- 
sting. Old theories and new research findings. Ame- 
rican Psychologist, 36, 1128-1137. 

Schneewind, K.A., Schroder, G. & Cattell, R.B. (1983). 
Der 16-Pers6nlichkeits-Faktorentest-16PF . Bern: Hu- 



Schroder, H.M., Driver, M.J. & Streufert, S. (1967). Hu- 
man information processing. New York: Holt, Rine- 
hart & Winston. (Menschliche Informationsverarbei- 
tung. Weinheim: Beltz, 1975). 

Schulz von Thun, F. (1985). Humanistische Psychologie. 
In Th. Herrmann & E.D. Lantermann (Hrsg.), Per- 
sonlichkeitspsychologie. Fin Handbuch in Schliissel- 
begriffen (S. 124-130). Mlinchen: Urban & Schwar- 
zenberg. 

Snyder, M. (1984). When belief creates reality. In L. Ber- 
kowitz (Ed.), Advances in experimental social psy- 
chology (Vol. 16, pp. 248-305). New York: Academic 
Press. 

Spence, J.T., Deaux, K. & Helmreich, R.L. (1985). Sex 
roles in contemporary American society. In G. Lind- 
zey & E. Aronson (Ed,.), The handbook of social psy- 
chology (3rd ed.. Vol. 2. pp. 149-178). New York: 
Random House. 

Staudel, T. (1988). Der Kompetenzfragebogen: Uber- 
priifung eines Verfahrens zur Erfassung der Selbst- 
einschatzung der heuristischen Kompetenz, belasten- 
den Emotionen und Verhaltenstendenzen beim 
Losen komplexer Probleme. Diagnostica, 34, 136- 
148. 

Stone, A.A., Cox, D.S., Valdimarsdottir, H., Jandorf, L. 
& Neale, J.M. (1987). Evidence that secretory igA an- 
tibody is associated with daily mood. Journal of Per- 
sonality and Social Psychology, 52, 988-993. 

Streufert, S. & Swezey, R.W. (1986). Complexity, mana- 
gers, and organizations. New York: Academic Press. 

Striimpel, B. (1988). Work ethics in transition. In G. Dlu- 
gos, W. Dorow & K. Weiermair (Eds.), Management 
under differing labor market and employment systems 
(pp. 121-132). Berlin: de Gruyter. 

Swann. W.B. Jr. (1987). Identity negotiation: Where two 
roads meet. Journal of Personality and Social Psy- 
chology, 53, \03S-\05\. 

Tait, M., Padgett, M.Y. & Baldwin, T.T. (1989). Job and 
life satisfaction: A reevaluation of the strength of the 
relationship and gender effects as a function of the 
date of the study. Journal of Applied Psychology, 74, 
502-507. 

Triandis, H.C., Bontempo, R. & Villareal, M.J. (1988). 
Individualism and collectivism: Cross cultural per- 
spectives on self-ingroup relationships. Journal of 
Personality and Social Psychology, 54, 323-338. 

Tubbs, M.E. (1986). Goal setting: A meta-analytic exa- 
mination of the empirical evidence. Journal of Ap- 
plied Psychology, 71, 474-483. 

Ulich, E. (1991). Arbeitspsychologie. Stuttgart: Poeschel. 

Vetter. A. (1966). Personale Anthropologie. Freiburg: 
A 1 b e r . 

Volpert, W. (1987). Psychische Regulation von Arbeits- 
tatigkeiten. In U. Kleinbeck & J. Rutenfranz (Hrsg.), 
Arbeitspsychologie. Enzyklopadie der Psychologie, 
D/III/1 (S. 142). Gottingen: Hogrefe. 

Weiner, B. (1985). An attributional theory of achieve- 
ment motivation and emotion. Psychological Review, 
92, 548-573. 

Wicker, EW., Lambert, F.B., Richardson, FC. & Kahler, 
J. (1984). Categorical goal hierarchies and classifica- 
tion of human motives. Journal of Personality, 52, 
285-305. 

Wiggins, J.S. (1979). A psychological taxonomy of trait- 
descriptive terms: The interpersonal domain. Journal 
of Personality and Social Psychology, 37, 395-412. 

Williams, J.E. & Best, D.L. (1982). Measuring sex stereo- 
types: A thirty-nation study. Beverly Hills, CA: Sage. 

Wood, R. & Bandura, A. (1989). Impact of conceptions 
of ability on self-regulatory mechanisms and complex 




8. Personliche Verhaltens- und Leistungsbedingungen 233 



decision making. Journal of Personality and Social Zuckerman, M., Kuhlman, M. & Camac, K. (1988). 
Psychology, 56, 407-415. What lies beyond E and N? Factor analysis of scales 

Zegans, L.S. (1982). Stress and the development of so- believed to measure basic dimensions of personality, 

matic disorders. In L. Goldberger & S. Breznitz Journal of Personality and Social Psychology, 54, 96- 

(Eds.), Handbook of stress. Theoretical and clinical 107. 

aspects (pp. 134-152). New York: The Free Press. 





235 



9. Diagnose berufl icher Eignung und Leistung 

Heinz Schuler und Uwe Funke 



In diesem Kapitel wird zunachst die Bedeu- 
tung der Arbeitsanalyse als Grundlage der 
Bestimmung berufsbezogener Eignung und 
Leistung erlautert. Darauf aufbauend wer- 
den die Verfahren der Berufseignungsdia- 
gnostik sowie die Prinzipien und Methoden 
der Leistungsbeurteilung dargestellt. Im 
letzten Teil werden aus dem umfangreichen 
Kontext der Eignungs- und Leistungsdia- 
gnose zwei besonders wichtige Themen 
erortert - die Gewinnung von Mitarbeitern 
und das Treffen personeller Entscheidun- 
gen. Vorab mogen einige Bemerkungen in 
die Thematik einfuhren. 



1. Einleitende Uberlegungen 

Beruflicher Erfolg hangt von vielem ab. Der 
familiare und soziale Hintergrund eines 
Menschen pragt seine Einstellungen und Er- 
wartungen; seine Ausbildung schafft die 
Grundlage fur die weiteren Entwicklungs- 
moglichkeiten; gesellschaftlicher Bedarf 
und Arbeitsmarktbedingungen beeinflussen 
die Chancen, in bestimmten Berufsfeldern 
tatig sein zu konnen; Fahigkeiten und ande- 
re Eigenschaften einer Person erleichtern 
oder erschweren den Erwerb von Kenntnis- 
sen und Fertigkeiten, die in berufliche Lei- 
stung umgesetzt werden konnen. 

Was als beruflicher Erfolg angesehen wird, 
kann vielfaltig sein: Leistung, Sinnerleben, 
gesellschaftlicher Status, Zufriedenheit, psy- 
chische und physische Gesundheit, das Ge- 
fiihl, gefordert zu sein oder sein ruhiges Aus- 
kommen zu haben, die Uberzeugung, das zu 
tun, was den eigenen Fahigkeiten und Inter- 
essen entspricht, der Eindruck, sich person- 
lich weiterzuentwickeln. Die Zusammen- 
hange dieser Facetten beruflichen Erfolgs 
mit personlichen Merkmalen und solchen 



der Lebenssituation sind vielfaltig und nur in 
Teilen durchschaubar. 

Bei der Wahl eines Berufs, einer Organisa- 
tion oder einer Tatigkeit wird sich ein 
Mensch von mehreren Gesichtspunkten lei- 
ten lassen. Die eigenen Interessen und Wiin- 
sche, aber auch Abneigungen und Befiirch- 
tungen sind ihm dabei vielleicht besonders 
deutlich vor Augen. Auch die Aussichten, 
einen Ausbildungs- oder Studienplatz im an- 
gestrebten Fach zu bekommen, diirften zu 
den bewuBt ins Kalkiil einbezogenen Ent- 
scheidungsparametern gehoren. Weniger 
gut erkennbar ist dem Betreffenden wahr- 
scheinlich, in welchem AusmaB seine Inter- 
essen von seinen Fahigkeiten abhangen oder 
welchen EinfluB friihere Erfahrungen und 
Werthaltungen in der Familie auf seine jet- 
zigen Praferenzen haben. Die Berufsbera- 
tung, wie sie vom Arbeitsamt angeboten 
wird, hat den Zweck, den Ratsuchenden bei 
der Klarung dieser Fragen zu helfen und ih- 
nen eine fundierte berufsbezogene Ent- 
scheidung zu ermoglichen. 

Sucht ein Unternehmen oder eine andere 
Organisation Mitarbeiter oder Auszubil- 
dende, so stellen sich ganz ahnliche Fragen. 
Das Personalmarketing wird dann am er- 
folgreichsten sein, wenn es gelingt, das Ar- 
beitsplatzangebot so darzustellen und den 
Kreis potentieller Mitarbeiter so anzuspre- 
chen, daB diejenigen gewonnen-und spater 
gehalten - werden konnen, die moglichst 
viel zum Erfolg der Organisation beitragen 
konnen. Die Auswahlentscheidung seitens 
des Unternehmens wird sich primar an der 
zu erwartenden Leistung orientieren. Aber 
jedes Unternehmen ware schlecht beraten, 
nicht auch die Zufriedenheit und Gesund- 
heit der Mitarbeiter als Zielkriterien in die 
Auswahlentscheidung einzubeziehen. In 
beider Interesse ist es, liber- wie Unterfor- 
derung zu vermeiden und Moglichkeiten zur 
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Abbildung 1: Vergleiche zwischen Tatigkeit und Person 
bei berufsbezogenen Entscheidungen. 



Entwicklung berufsbezogener Kompeten- 
zen zu sichern. Ftir beide Partner der Ent- 
scheidung ergibt sich damit als Kern an ge- 
meinsamen Zielen, Person und Tatigkeit 
(incl. Umfeld) so zu vergleichen, daB eine 
zufriedenstellende Losung im Hinblick auf 
moglichst viele Zielkriterien gefunden wird. 
Abbildung 1 zeigt auf, daB es zumindest drei 
Aspekte sind, hinsichtlich derer der Ver- 
gleich zwischen Person und Tatigkeit zu er- 
folgen hat. 

Die zum gegebenen Zeitpunkt bekannten 
Anforderungen der vorgesehenen Tatigkeit 
sind den erforderlichen Fahigkeiten, Fertig- 
keiten und Kenntnissen der Bewerber oder 
Ratsuchenden gegeniiberzustellen, um die 
kiinftige Feistung zu gewahrleisten. Metho- 
den der Arbeits- und Anforderungsanalyse 
auf der einen Seite, Verfahren der psycholo- 
gischen Eignungsdiagnostik auf der anderen 
sind Hilfsmittel, diesen Vergleich durchzu- 
fiihren. Das Befriedigungspotential der frag- 
lichen Tatigkeit ist mit den Interessen und 
Bediirfnissen der Personen zu vergleichen, 
um Zufriedenheit und andere Aspekte des 
Wohlbefindens sowie das Verbleiben in der 
Organisation sicherzustellen. Befriedi- 
gungspotentiale konnen u. a. durch Organi- 
sationsanalysen (z. B. Mitarbeiterbefragung 
oder Fluktuationsdaten) festgestellt werden, 
Interessen und Bediirfnisse z.B. mittels ei- 
nes Berufsinteressentests. 

Nicht alle eignungsrelevanten Merkmale ei- 
ner Tatigkeit sind allerdings zum Zeitpunkt 
der Entscheidung bestimmbar - Arbeitsan- 
forderungen verandern sich in einer teilwei- 
se nicht vorhersehbaren Weise. Deshalb ist 
es von Nutzen, zusatzlich zur Bestimmung 
der derzeitigen Anforderungen abzuschat- 
zen, in welche Richtung Veranderungen zu 



erwarten sind, und zusatzlich mit einem 
nicht bestimmbaren Anted an Anderungen 
zu rechnen. Das erwiinschte Entwicklungs- 
potential einer Person sollte sowohl den ab- 
sehbaren Veranderungen entsprechen als 
auch dariiber hinaus geniigende Wahr- 
scheinlichkeit bieten, daB sie auch kiinftigen 
Entwicklungen ungewisser Art gewachsen 
sein wird. Die Prognose ist in diesem Be- 
reich natiirlich besonders schwierig, aber es 
haben sich doch einige Eigenschaften als er- 
folgsrelevant in Unterschiedlichstem Berufs- 
kontext herausgestellt, an die in diesem 
Kontext zu denken ist. Zu ihnen gehoren 
vornehmlich Intelligenz (incl. Fernfahig- 
keit), allgemeine Feistungsmotivation, so- 
ziale Kompetenz und Selbstvertrauen. 
Ebenso wird motorisches Geschick in eini- 
gen Berufsfeldern auch kunftig zu den erfor- 
derlichen Erfolgsvoraussetzungen gehoren. 
Diese Merkmale gelten als relativ stabil und 
lassen sich zumindest partiell durch psycho- 
logische Instrumente, wie sie in spateren 
Abschnitten dargestellt werden, mit ausrei- 
chender Zuverlassigkeit erfassen - aller- 
dings ist darauf zu achten, daB nicht alle die- 
ser Merkmale deckungsgleich sind mit je- 
nen, die in der neueren Personlichkeitsfor- 
schung als generelle Faktoren unterschieden 
werden. Defizite hinsichtlich dieser Merk- 
male sind teilweise durch Training und Fiih- 
rung ausgleichbar (vgl. das nachfolgende 
Kapitel). Auch MaBnahmen zur Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen (vgl. Kapitel 7) 
sind hierzu kein Gegensatz, sondern Ergan- 
zungen, um eine fahigkeits- und bediirfnis- 
entsprechende - also menschengerechte - 
Arbeitswelt zu gewahrleisten. 



2. Berufliche Anforderungen 

Will man Aussagen iiber den Erfolg von Per- 
sonen bei bestimmten beruflichen Aufgaben 
machen, so sind die Merkmale des Arbeits- 
platzes ein zentraler Bezugspunkt. Berufli- 
che Anforderungen sind Merkmale des Ar- 
beitsplatzes, werden aber als «personelle 
Feistungsvoraussetzungen» (Hacker, 1983) 
dargestellt, die von seiten des Stelleninha- 
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bers fur eine erfolgreiche Bewaltigung sei- 
ner Arbeitsaufgaben erforderlich sind. Zu 
den Anforderungen zahlen: E igenschafts- 
anforderungen (Fahigkeiten, Interessen und 
weitere strukturelle Merkmale der Person), 
Q ualifikationsanforderungen (Kenntnisse 
und Fertigkeiten), V erhaltensanforderungen 
(notwendiges Verhaltensrepertoire, auch 
bestimmte kognitive Prozesse) und Ergebnis- 
anforderungen (geforderte Aufgabenlosun- 
gen bzw. Arbeitsergebnisse). Anforderun- 
gen haben in der Regel den Status von Hy- 
pothesen iiber die Bedingungen beruflichen 
Erfolgs, die der Uberpriifung in Validie- 
rungsstudien bediirfen. In vielen Fallen, 
aber durchaus nicht immer (vgl. 2.2), werden 
Anforderungen dadurch bestimmt, daB die 
in Frage stehenden Arbeitsplatze zunachst 
mit psychologischen Arbeitsanalyseverfah- 
ren untersucht werden und die Anforderun- 
gen aus den Arbeitsanalyseergebnissen 
abgeleitet werden. Arbeitsanalyse kann 
dabei allgemein definiert werden als eine 
hinsichtlich Anwendungszweck, theoreti- 
scher Fundierung, Inhalt und formaler 
Charakteristika heterogene Gruppe von 
Verfahren zur Sammlung und Analyse ar- 
beitsbezogener Informationen. Ihre Anwen- 
dungsschwerpunkte im Bereich der Organi- 
sationspsychologie sind neben Eignungsdia- 
gnostik Training/Personalentwicklung und 
Arbeitsgestaltung. Die Darstellung speziel- 
ler Vorgehensweisen und Verfahren ftir 
Zwecke der Arbeitsgestaltung ist in Kapitel 
6 erfolgt. Im folgenden wird daher auf an- 
wendungsspezifische Aspekte von Arbeits- 
analysen als Grundlage eignungs- und lei- 
stungsdiagnostischer MaBnahmen eingegan- 
gen. 

2.1 Die Funktion von Arbeitsanalysen 
fur die E ignungsdiagnostik und 
Leistungsbeurteilung 

Das Konzept der Eignung betrifft das Aus- 
maB der Ubereinstimmung von Anforde- 
rungen des Arbeitsplatzes und der weiteren 
Arbeitsumgebung mit den Leistungsvoraus- 
setzungen der Person. Dabei wird angenom- 
men, daB der Grad dieser Ubereinstimmung 



die Erfolgswahrscheinlichkeit fur eine Be- 
rufstatigkeit mitbestimmt. In der Eignungs- 
diagnostik ist neben der persondiagnosti- 
schen Aktivitat also als zweiter Bezugspunkt 
zunachst Situationsdiagnostik (Arbeits- und 
Anforderungsanalyse) gefordert. Die An- 
forderungsableitung kann als Ubergang von 
der Darstellung des Arbeitsplatzes in Situa- 
tionsbegriffen zu einer Darstellung in Per- 
sonbegriffen gesehen werden. 
Arbeitsanalysen ist seit den Anfiingen der 
Eignungsdiagnostik (vgl. Guion, 1976) bis 
heute (Algera & Greuter, 1989) hohe Be- 
deutung zugemessen worden. Nach Erfah- 
rungsberichten zur Entwicklung von eig- 
nungsdiagnostischen Systemen kann der 
Zeitaufwand fur die Arbeitsanalyse und An- 
forderungsableitung mehr als die Halfte des 
gesamten Projektumfangs betragen. Nicht 
zuletzt aus diesem Grund ist in einer Reihe 
von Untersuchungen die Frage aufgeworfen 
worden, ob bzw. in welchem Differen- 
ziertheitsgrad Arbeitsanalysen fur eignungs- 
diagnostische Zwecke sinnvoll sind. Zu- 
nachst sollen Bedeutung und Moglichkeiten 
der Erhebung arbeitsanalytischer Daten 
und der Bezug zu eignungsdiagnostischen 
Verfahren und zu Kriterien der Leistungsbe- 
urteilung dargestellt werden. Danach wer- 
den Alternativen diskutiert. Tabelle 1 zeigt 
eine Ubersicht verschiedener Funktionen 
der Arbeitsanalyse filr eignungsdiagnosti- 
sche Zwecke. 

Zur Taxonomie von Arbeitsanalyse verfah- 
ren filr eignungsdiagnostische Zwecke sind 
verschiedene Vorschlage gemacht worden. 
Als Grundlage der weiteren Darstellung 
wird hier eine vereinfachte Kategorisierung 
der Arbeitsanalyseverfahren nach drei ge- 
nerellen Beschreibungsebenen fur Anforde- 
rungen vorgenommen (Aufgabenebene, 
Verhaltensebene, Eigenschaftsebene), die 
mit den Beschreibungsebenen fur eignungs- 
diagnostische Verfahren und Berufserfolgs- 
kriterien abgestimmt sind. Abbildung 2 
zeigt, daB eignungsdiagnostische Verfahren 
schliissiger abgeleitet und begriindet werden 
konnen, wenn sie Arbeitsanalyseverfahren 
vergleichbarer Ebenen zur Grundlage haben. 
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Eignungsdiagn. 

Verfahren 



Berufserfolgs- 

kriterien 



Abbildung 2: Beschreibungsebenen eignungsdiagnostisch relevanter Instrumente (vgl. Funke, in Vorbereitung). 



A ufgabenebene 

Schwerpunkt der aufgabenorientierten Ar- 
beitsanalyse ist die Beschreibung des Ar- 
beitsinhalts anhand der Aufgaben und ihrer 
objektiven Merkmale. Dies erfordert eine 
technologie- und tatigkeitsspezifische Aus- 
richtung dieser Arbeitsanalyseverfahren. 
Die Verfahren sind daher nicht voll stan- 
dardisiert. Diese Spezifitat ist z. B. erforder- 
lich, wenn realitatsnahe Simulationen kon- 
struiert werden sollen. Aufgabenorientierte 
Arbeitsanalysen stellen daher die Grundla- 
ge fur die Konstruktion oder Auswahl eig- 
nungsdiagnostischer Arbcitsproben bzw. Si- 
mulationen dar. 

Die verbreitetste Variante aufgabenorien- 
tierter A r be i t sa n a I y se ve r fa h re n sind soge- 
nannte Aufgabeninventare (task invento- 
ries, TI). Hierbei wird den Arbeitsplatzinha- 
bern oder deren Vorgesetzten eine Liste von 



(oft mehreren hundert) Aufgaben vorgege- 
ben, die jeweils im Hinblick auf einen oder 
mehrere Bewertungsgesichtspunkte (z.B. 
Bedeutung der jeweiligen Aufgabe, Haufig- 
keit, Schwierigkeit, AusmaB negativer Kon- 
sequenzen bei Fehlern, Trainingsaufwand) 
auf Ratingskalen einzustufen sind. Die ein- 
zelnen Aufgaben werden durch einfache 
Satze mit Beschreibung der jeweiligen Akti- 
vitat und des Objekts gekennzeichnet. TIs 
sind fur Arbeitsplatze, zumindest aber fiir 
Berufe bzw. Gruppen von Arbeitsplatzen, 
jeweils speziell zu konstruieren, dies kann 
jedoch organisationsiibergreifend gesche- 
hen. Eine Ubersicht zur Konstruktion und 
Durchfiihrung findet sich z.B. bei Drauden 
( 1988 ). 

Zur Konstruktion eignungsdiagnostischer 
Arbcitsproben werden die nach den Resul- 
taten der TI-Durchfiihrung wichtigsten 
Arbeitsaufgaben in Aufgaben-Simulationen 
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Tabelle I: Funktionen psychologischer Arbeitsanalysen fur eignungsdiagnostische Verfahren und Leistungsbeur- 

teilungsverfahren (vgl. Funke, in Vorbereitung). 

Konstruktion eignungsdiagnostischer Prddiktoren und Kriterien 

1. Priifung der Zielposition auf Anforderungshomogenitat (reicht ein gemeinsames eignungsdia- 
gnostisches Verfahren bzw. Leistungsbeurteilungsverfahren oder miissen verschiedene Verfahren 
verwendet werden?) 

2. Aufnahme neuer Aufgaben, Verhaltens-, Eigenschaftsbereiche in eignungsdiagnostische Verfahren 
(Konstruktion/Verwendung neuer Aufgaben oder Verfahrensteile) und Leistungsbeurteilungsver- 
fahren 

3. Inhaltliche Konstruktionshinweise fur neue Verfahren (Aufgabenstellung, Formulierung, Bewer- 
tung) 

4. Hohere Arbeitsplatzbezogenheit der Verfahren (Ahnlichkeit der «gepruften» bzw. beurteilten Auf- 
gaben und der Berufsaufgaben) 

5. Beitrag zur Bewerberorientiertheit der Verfahren (Akzeptanz der Verfahren, Erleben der Situa- 
tion, individueller Nutzen der diagnostischen Informationen) 

Validierung eignungsdiagnostischer Prddiktoren und Kriterien 

1 . Symmetrische Zuordnung von Pradiktoren und Kriterien (inhaltliche und formale Ahnlichkeit von 
eignungsdiagnostischen Verfahren und Leistungsbeurteilungsverfahren bei Validierungsstudien) 

2. Bestimmung/VergroBerung der Personenstichprobe flir Validierungsstudien (Aufnahme der Inha- 
ber anforderungsahnlicher Arbeitsplatze) 

3. Priifung situationsspezifischer Validitaten (Arbeitsanalysedaten als Moderatorvariablen) 

4. Definition des Geltungsbereichs von Validitatsgeneralisierungen fur ein Verfahren bzw. einen Ver- 
fahrenstyp (durch Angabe der in den Einzelstudien reprasentierten Anforderungen) 

5. Grundlage ftir synthetische Validierung (Validitatsschatzung ftir einen speziellen Arbeitsplatz 
durch die Gewichtung von Teilvaliditaten entsprechend der Bedeutung einzelner Anforderungen 
des Arbeitsplatzes) 

Anwendung eignungsdiagnostischer Prddiktoren und Kriterien 

1. Auswahl/ Anwendung eines vorliegenden Verfahrens aufgrund seiner Validitat ftir festgestellte 
Anforderungen (auf Basis von Einzelstudien wie auch Validitatsgeneralisierungsstudien) 

2. Anwendungsausweitung auf anforderungsahnliche Arbeitsplatze 

3. Anpassung von Verfahrenssystemen an Anforderungsanderungen (Neuzusammenstellung mehre- 
rer Verfahren aus einem «Verfahrensbaukasten» entsprechend aktueller Anforderungen) 



umgesetzt. Teilweise erfolgt eine weitere 
Bedeutsamkeitspriifung der Aufgaben 
durch die Uberpriifung ihres Bezugs zu 
iibergeordneten Eigenschaftsdimensionen, 
die durch die Aufgaben ausreichend repra- 
sentiert sein sollen. Eine ausftihrliche Dar- 
stellung dieses Vorgehens geben Schmitt 
und Ostroff (1986). Aus TI abgeleitete Kri- 
terien der Leistungsbeurteilung sind vor al- 
lem ergebnisorientiert, d.h. es wird der Er- 
fiillungsgrad der jeweiligen Aufgabe einge- 
schatzt. 

Verhaltensebene 

Schwerpunkt verhaltensorientierter Ar- 
beitsanalyseverfahren ist der prozessuale 
Aspekt des Verhaltens bei der Arbeitsaus- 



fiihrung. Dabei lassen sich drei Verfahrens- 
kategorien unterscheiden: Arbeitsplatzspe- 
zifische bzw. aufgabenspezifische Verhal- 
tensbeschreibungen, z. B. durch die Metho- 
de kritischer Ereignisse (Critical Incident 
Technique, CIT, Flanagan, 1954); arbeits- 
platziibergreifende Verhaltensbeschreibun- 
gen, z. B. durch den Fragebogen zur Arbeits- 
analyse (FAA, Frieling & Hoyos, 1978); 
arbeitsplatziibergreifende Beschreibung 
speziell kognitiver, z.B. informations ver- 
arbeitender oder handlungsregulierender 
Aktivitaten (Facaoaru & Frieling, 1985). 
Hauptsachlicher Vertreter arbeitsplatzspe- 
zifischer bzw. aufgabenspezifischer Verhal- 
tensbeschreibungen ist die CIT. Ziel ist die 
detaillierte Beschreibung beobachtbaren 
leistungsrelevanten Verhaltens einschlieB- 





240 Teil III: Individuum 



1 nformationsbox 1: 




Konstruktion von Simulationen bzw. Arbeitsproben auf der Basis aufgaben- und verhal- 
tensorientierter Arbeitsanalyse 


137 Arbeitsplatze von Ingenieuren und Naturwissenschaftlern in der industriellen Forschung und 
Entwicklung (F&E) aus 14 Abteilungen von filnf Unternehmen in den drei Hauptbereichen Elek- 
tro, Kraftfahrzeug- /Maschinenbau und Chemie wurden mit einem in Anlehnung an TI und CIT 
entwickelten Aufgaben- und Verhaltensinventar (217 Items) durch die Arbeitsplatzinhaber be- 
schrieben. Zu den 13 faktorenanalytisch fundierten Aufgabenbereichen wurden inhaltlich abge- 
stimmte Arbeitsproben und Simulationen konstruiert (s. Abschnitt 5). Dargestellt werden hier sie- 
ben der 13 Aufgabenbereiche (vgl. Schuler, Funke, Moser, Donat & Barthelme, 1994). 


Inhalte des Aufgaben- und Verhaltens- 
inventars 


Korrespondierende Simulationen bzw. Arbeits- 
proben 


Innovation 

(Neuerungen erkennen, Neuerungen reali- 
sieren, Fachwissen aktualisieren) 

Kooperation mit Vorgesetzten 

Ftihrung 

(Interaktion mit Mitarbeitern, Planung und 
Koordination) 


Multimodales Interview aus situativen und bio- 
graphischen Fragen mit verhaltensverankerten 
Ratingskalen zur Bewertung der Antworten. 
Getrennte Fragenbereiche zu «lnnovation», 
«Kooperation mit Vorgesetzten» und «Fiih- 
rung» (vgl. Informationsbox 2). 


Fachliches Problemlosen 
(Informationen beschaffen, Ziel- und Infor- 
mationsunsicherheit bewaltigen, Priorita- 
ten setzen, Zusammenhange sowie Neben- 
und Langzeitwirkungen beriicksichtigen) 

Experimentelle Analyse 
(Versuchsplanung, Bedingungsvariation, 
Analysestrategien) 


PC-gestiltzte komplexe Problemlose-Simula- 
tionsaufgabe zur Analyse und Steuerung eines 
okonomischen Systems (fiktives elektrotechni- 
sches Unternehmen). Automatische Registrie- 
rung und Auswertung der Systemzustande so- 
wie der Teilnehmer-Strategien (siehe Informa- 
tionsbox 5). 


Kommunikation mit Kollegen 
(Fachliche Diskussionen, Informationsaus- 
tausch, Teamarbeit) 

Interdisziplindre Zusammenarbeit 
(Fachiibergreifende Kontakte) 


Filhrerlose Gruppendiskussion «Anforderun- 
gen an Projektleiter». Bewertung des Teilneh- 
merverhaltens wahrend der Diskussion nach 
vorgegebenen Dimensionen. 



lich der situativen Bedingungen, gegliedert 
in inhaltlich breitere Verhaltensdimen- 
sionen. Das Vorgehen dabei ist halbstan- 
dardisiert. Die Datenerhebung erfolgt bei 
Arbeitsplatzexperten (Arbeitsplatzinhaber, 
Vorgesetzte usw.) in Interview-, Workshop- 
oder Fragebogenform und ist zentriert auf 
«kritische Ereignisse» oder «Schliisselereig- 
nisse», die besonders erfolgreiches oder be- 
sonders erfolgloses aufgabenbezogenes Ver- 
halten darstellen. Durch die Beteiligung 



mehrerer Arbeitsplatz-Experten werden in 
der Regel mehrere hundert kritische Ereig- 
nisse pro Arbeitsplatz beschrieben. Diese 
miissen anschlieBend bearbeitet werden, vor 
allem durch Zusammenfassung ahnlicher 
CIS und inhaltliche Gliederung in Verhal- 
tensdimensionen. Es bleibt aber ein erhebli- 
cher Ermessungsspielraum. Eine aktuelle 
Beschreibung der verschiedenen Durchfiih- 
rungsmoglichkeiten der CIT geben Bownas 
und Bernardin (1988). Anwendungsmog- 
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lichkeiten fur Auswahl- und Beurteilungs- 
verfahren werden in nachfolgenden Ab- 
schnitten genannt. Ein Beispiel fur ein Ar- 
beitsanalyseverfahren auf TI- und CIT-Basis 
gibt Informationsbox 1. 

Mit arbeitsplatziibergreifenden, verhal- 
tensorientierten Analyseverfahren soil Ver- 
halten erfaBt werden, das fur die Erfullung 
verschiedener Aufgaben und Teilaufgaben 
an unterschiedlichen Arbeitsplatzen rele- 
vant ist. Hierfiir ist in den letzten 20 Jahren 
eine Reihe vollstandardisierter Instrumente 
iiberwiegend in Form von Beobachtungsin- 
terviews entwickelt worden. Das verbreitet- 
ste Verfahren ist der Position Analysis Que- 
stionnaire (PAQ; McCormick & Jeanneret, 
1988; deutsche Version als FAA von Frieling 
& Hoyos, 1978), der nach Experteneinschat- 
zungen als breit anwendbar und okonomisch 
gilt. Die verhaltensbezogenen Ergebnisse 
der Arbeitsanalysen werden jedoch nicht 
direkt ftir eignungsdiagnostische oder lei- 
stungsbezogene VerhaltensmaBe genutzt, 
sondern dienen als Basis fur die Ableitung 
von Eigenschaftsanforderungen (siehe 
nachster Abschnitt). 

Der Einsatz arbeitsplatziibergreifender, 
kognitiv orientierter Verfahren als Grundla- 
ge spezieller Eignungsdiagnostica ist bisher 
kaum realisiert. Die vorliegenden Verfahren 
beziehen sich auf den Anwendungszweck 
der Arbeitsgestaltung (siehe Kapitel 6). Ei- 
ne Ausnahme hiervon stellt das umfangrei- 
che Tatigkeits-Analyse-Inventar dar (TAI; 
Frieling, Facaoaru, Benedix, Pfaus & Sonn- 
tag, 1990) das auch fur differenzierte Anfor- 
derungsableitungen auf Aufgaben-, Verhal- 
tens- und Eigenschaftsebene genutzt wer- 
den kann. 



Eigenschaftsebene 

Die Beschreibung des Arbeitsplatzes erfolgt 
hier iiber Eigenschaften des Arbeitsplatzin- 
habers, die fur Aufgabenausfiihrung und 
Berufserfolg als erforderlich angesehen wer- 
den (Fahigkeiten, Fertigkeiten, Personlich- 
keitseigenschaften, Interessen). Die Bestim- 
mung von Eigenschaftsanforderungen ist 
die Grundlage klassischer eignungsdiagno- 



stischer Verfahren, meist in Form von Intel- 
ligenz- und Personlichkeitstests. Aus der 
faktorenanalytischen Intelligenz- und Per- 
sonlichkeitsforschung iibernommene Kon- 
strukte sowie faktorenanalytisch bestimmte 
Leistungsdimensionen im psychomotori- 
schen und physischen Bereich wurden in 
verschiedenen eignungsdiagnostisch orien- 
tierten «Eigenschaftslisten» zusammenge- 
faBt (z.B. Peterson & Bownas, 1982). Die 
einzelnen eigenschaftsorientierten Anfor- 
derungsanalysen unterscheiden sich haupt- 
sachlich darin, ob der Arbeitsplatz als Gan- 
zes einer Beurteilung hinsichtlich der Eigen- 
schaften unterzogen wird (holistisches Vor- 
gehen), oder ob die Eigenschaften auf 
Grund einer vorgeschalteten aufgaben- oder 
verhaltensorientierten Arbeitsanalyse be- 
ziiglich der identifizierten Aufgaben oder 
Verhaltensweisen separat beurteilt und an- 
schlieBend aggregiert werden (dekomponie- 
rendes Vorgehen). Jede Ableitung von Ei- 
genschaftsanforderungen ist aber auf Exper- 
tenurteile iiber die Bedeutung der einzelnen 
Eigenschaften angewiesen. 

Die fiihrende Variante des holistischen Vor- 
gehens sind die ability requirement scales 
(ARS) von Fleishman (Fleishman & Quain- 
tance, 1984). Die ARS bestehen aus speziel- 
len Ratingskalen fur vorgegebene Eigen- 
schaften. Bei den einzuschatzenden Eigen- 
schaften, deren Zahl bei verschiedenen Ver- 
offentlichungen zwischen 37 und 52 liegt, 
handelt es sich ausschlieBlich um kognitive, 
psychomotorische und physische Fahigkei- 
ten. Ein ausfiihrliches Anwendungsbeispiel 
fur die Testentwicklung gibt Landy (1988). 
Als eigenschaftsorientierte Beurteilungskri- 
terien konnen diese Merkmale direkt iiber- 
nommen oder zu Gruppen zusammengefaBt 
werden. 

Prototyp des dekomponierenden Vorgehens 
ist die Synthetisierung eigenschaftsbezo- 
gener Anforderungsproftle auf Basis der Er- 
gebnisse des PAQ bzw. FAA (Frieling, 
1977). Ftir eine Liste am Arbeitsplatz erfor- 
derlicher Verhaltensweisen (job elements), 
deren Auspragung in der Arbeitsanalyse 
eingeschatzt wird, werden wiederum ver- 
schiedene Eigenschaften einer festgelegten 
Eigenschaftsliste als notwendige Vorausset- 
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zung angenommen. Die notwendige Aus- 
pragung jeder dieser Eigenschaften fur jedes 
job element des PAQ bzw. FAA wurde 
durch Expertenurteile allgemein festgelegt 
(nicht fur jeden Arbeitsplatz, sondern nur 
einmal in der Entwicklungsphase des Ar- 
beitsanalyseverfahrens). Dem Vorgehen 
liegt also die Annahme zugrunde, daB die 
Wichtigkeit jeder Eigenschaft fur den spe- 
ziellen Arbeitsplatz insgesamt abhangt von 
der allgemeinen Wichtigkeit der Eigenschaft 
fur jedes job element und der speziellen 
Auspragung jedes job elements fur diesen 
Arbeitsplatz. Die Wichtigkeit einer Eigen- 
schaft fur den speziellen Arbeitsplatz insge- 
samt ergibt sich dann als Summe der allge- 
meinen Wichtigkeitseinschatzungen einer 
Eigenschaft beziiglich der job elements, die 
(durch Multiplikation) mit der Auspragung 
der job elements fur den speziellen Arbeits- 
platz gewichtet wurden. Ftir jeden mit PAQ 
oder FAA analysierten Arbeitsplatz ist da- 
mit «automatisch» ein eigenschaftsorien- 
tiertes Anforderungsprofil erstellbar. Ob 
mit diesem Konzept generell hohere Beur- 
teileriibereinstimmungen bei den Wichtig- 
keitseinschatzungen der Eigenschaften er- 
reichbar sind als beim holistischen Vorge- 
hen, bei dem der gesamte Arbeitsplatz «im 
Kopf» des Urteilers reprasentiert sein muB, 
ist empirisch nicht eindeutig geklart. So 
konnten Cornelius und Lyness (1980) kei- 
nen Genauigkeitsgewinn der dekomponie- 
renden Vorgehensweise nachweisen. 

2.2 Alternativen zur Verwendung 
differenzierter Arbeits- und 
Anforderungsanalysen 

Die hauptsachlichen Probleme und Kritik- 
punkte im Zusammenhang mit Anforde- 
rungsanalysen lassen sich zu drei Haupt- 
punkten zusammenfassen: 

Schlecht definierbare Arbeitsaufgaben 

Berufe oder Arbeitsplatze mit hoher Ande- 
rungsgeschwindigkeit beziiglich der Aufga- 
ben bzw. Anforderungen ergeben keine sta- 



bilen Arbeits- und Anforderungsdaten. Ar- 
beitsplatze, die Teil bestimmter Karrierewe- 
ge fur Mitarbeiter sind und damit nur 
«Durchgangsstationen» darstellen, liefern 
ebenfalls nur Teilanforderungen. Ahnlich 
wirkt sich die Existenz hohen Handlungs- 
spielraums flir die Arbeitsplatzinhaber aus. 
Falls entsprechende Arbeits- und Anforde- 
rungsanalysen mit Konzentration auf pro- 
spektive Entwicklungen oder mit Perspekti- 
venerweiterung auf ganze Karrierewege 
bzw. erweiterte Handlungsfelder nicht reali- 
sierbar sind, ist der Riickgriff auf Eigen- 
schaften iiblich, die als generell berufser- 
folgsrelevant angenommen werden. Dies 
wird haufig als «Potentialdiagnose» bezeich- 
net. 



Inhaltliche und methodische Defizite 

Mit den vorliegenden Arbeits- und Anfor- 
derungsanalyseverfahren sind z. B. interper- 
sonale Aspekte wie Anforderungen an die 
«soziale Kompetenz», Bedingungen erfolg- 
reicher Kooperation usw. bisher weniger gut 
analysierbar. Auch ist der Weg von der Ana- 
lyse des Arbeitsplatzes bis zur Konstruktion 
oder Auswahl eines eignungsdiagnostischen 
Verfahrens mangels empirisch abgesicherter 
Ableitungs- und Konstruktionsschritte an 
Expertenurteile mit eventuellen Fehler- 
komponenten gebunden. Immerhin stellt 
aber die im eignungsdiagnostischen Bereich 
eigentlich obligatorische Validierung der 
Auswahlverfahren eine globale empirische 
Kontrolle der Fehlermoglichkeiten aller 
Schritte dar. 

Okonomie 

Sofern keine Neukonstruktion eignungsdia- 
gnostischer Verfahren das Ziel ist, werden 
haufig weniger detaillierte Analysedaten zur 
Auswahl eignungsdiagnostischer Standard- 
verfahren als ausreichend angesehen. Auch 
sind die anforderungsbezogenen Wahlmog- 
lichkeiten unter eignungsdiagnostischen 
Verfahren ziemlich begrenzt. Das hat zur 
Erprobung weniger detaillierter Anforde- 
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rungsanalyseverfahren und globaler Exper- 
tenschatzungen gefiihrt. 

Die Altemativen zur Durchfiihrung von An- 
forderungsanalysen zeichnen sich dadurch 
aus, daB Hypothesen iiber Anforderungen 
bzw. iiber valide eignungsdiagnostische Ver- 
fahren gebildet werden unter Verwendung 
von allgemeinen Ergebnissen eignungsdia- 
gnostischer Forschung. 

Zunachst kann man sich an vorhandenen Vci- 
lidierungsstudien orientieren, deren Metho- 
den und Ergebnisse auf den vorliegenden 
Fall iibertragbar sind, falls die betreffenden 
Arbeitsplatze ahnlich sind. Problematisch, 
weil unzuverlassig, sind Validierungsstudien 
bei zu kleinem Stichprobenumfang (ideal 
waren mehrere hundert Personen). Dies gilt 
auch fur eigene «explorative Validierungsstu- 
dien». Dabei werden zufallig ausgewahlte 
oder besonders erfahrene Positionsinhaber 
beziiglich mutmaBlich relevanter Eignungs- 
merkmale untersucht (der Verfahrensaus- 
wahl liegen also Anforderungshypothesen 
zugrunde). 

Allgemeinere Grundlagen lassen sich durch 
die metaanalytische Methode (vgl. Kapitel 
4) der Validitatsgeneralisierung (Hunter & 
Schmidt, 1990) gewinnen. Dabei laBt sich die 
durchschnittliche korrigierte Validitat iiber 
alle einbezogenen Studien zu einem eig- 
nungsdiagnostischen Verfahren als globales 
MaB der Validitat dieses Verfahrens berech- 
nen. Weiterhin kann iiber die relative GroBe 
der korrigierten Streubreite aller Validitats- 
koeffizienten die Situationsspezifitat der Va- 
liditat bestimmt werden. Bis in die 80er Jah- 
re wurde generell die Situationsspezifitat 
der Validitat unter Verweis auf die hohe (un- 
korrigierte) Streuung der Validitatskoeffi- 
zienten hervorgehoben. Konstruktion oder 
Auswahl sowie Validierung eignungsdiagno- 
stischer Verfahren waren danach fiir jeden 
Arbeitsplatz gesondert notwendig. Fiir eine 
ganze Reihe eignungsdiagnostischer Verfah- 
renstypen, besonders zur Messung kogni- 
tiver Fahigkeiten, konnte dagegen mit der 
Methode der Validitatsgeneralisierung ein 
GroBteil der unkorrigierten Streuung der 
Validitatskoeffizienten auf Artefakte, v.a. 
Stichprobenfehler bedingt durch kleine Va- 
lidierungsstichproben, zuriickgefiihrt wer- 



den. Wenn Validitatskoeffizienten dann 
nach den erforderlichen Artefaktkorrektu- 
ren iiber sehr verschiedene Arbeitsplatze 
und Anwendungsbedingungen kaum noch 
variieren, laBt sich Validitatsgeneralisie- 
rung, d.h. Ubertragbarkeit der Validitat, an- 
nehmen. 

Fiir die praktische Anwendung von Validi- 
tatsgeneralisierungsergebnissen ist zu be- 
achten: 

- die zu erwartende Validitat kann trotz 
nachgewiesener Generalisierbarkeit ge- 
ring (wenn auch > 0) sein; 

- situationsspezifische Konstruktion oder 
Auswahl von Pradiktoren kann die Validi- 
tat noch erhohen, methodische Probleme 
von Einzelstudien erlauben aber even- 
tuell den Nachweis nicht; 

- verlaBliche Validitatsgeneralisierungsstu- 
dien setzen eine groBere Zahl von Validie- 
rungsstudien voraus; diese sind fiir viele 
Auswahlverfahren, v. a. im deutschspra- 
chigen Bereich, noch nicht vorhanden; 

- Validitatsgeneralisierung ist umso eher zu 
erwarten, je allgemeiner die eignungsdia- 
gnostischen Verfahren und die Erfolgskri- 
terien ausgerichtet sind. Spezialfalle sind 
damit weniger bearbeitbar. 

Sind keine empirischen Ergebnisse verfiig- 
bar, so muB auf Expertenschatzungen zu- 
riickgegriffen werden, wie sie von Hirsh, 
Schmidt und Hunter (1986) erprobt wurden. 
28 Organisationspsychologen mit durch- 
schnittlich vierjahriger Erfahrung in Perso- 
nalauswahl gaben nach schriftlicher Infor- 
mation Validitatsschatzungen iiber sechs 
kognitive Tests hinsichtlich neun Berufen 
ab. Die Validitatseinschatzungen wurden 
mit den «wahren» Validitatskoeffizienten 
verglichen. Die durchschnittliche wahre Va- 
liditat von r = .31 wurde im Mittel der 28 Be- 
urteiler um 0.07 iiberschatzt. Eine friihere 
Studie der Autoren zeigte, daB Top-Exper- 
ten noch genauere Validitatsschatzungen 
abgeben konnen. Eine empirische Validie- 
rungsstudie gleicher Genauigkeit hatte eine 
StichprobengroBe von mehr als 240 Perso- 
nen erfordert. 
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3. Eignungsdiagnostische 
Auswahlverfahren 

Erfolgreiche Eignungsdiagnostik erfordert 
im Regelfall spezielle diagnostische Verfah- 
ren - im Unterschied zur differentiellen Psy- 
chology. Binning und Barrett (1989) unter- 
scheiden zwischen einerseits differential- 
psychologischen, meist eigenschaftsorien- 
tierten Pradiktorkonstrukten mit ihrem 
Bezug auf eine «natiirliche» Ordnung bzw. 
Kovariation allgemein auftretender Verhal- 
tensweisen und andererseits Konstrukten 
beruflicher Leistung, die zielorientiert oder 
verhaltensorientiert definiert sind. Diese 
Unterscheidung von Eigenschafts- und Lei- 
stungskonstrukten laBt sich auch an den Er- 
gebnissen von Validitatsgeneralisierungsstu- 
dien veranschaulichen, die zeigen, daB Tests 
fiir Konstrukte kognitiver Fahigkeiten -die- 
se sind starker leistungsbezogen konstruiert 
- im Gegensatz zu Tests fiir andere Pradik- 
torkonstrukte (Personlichkeitsmerkmale) 
meist generellere Validitat besitzen. Die 
gleiche Erfahrung macht man mit biographi- 
schen Fragebogen. Wie in Abschnitt 2 dar- 
gestellt, bemiiht man sich daher, die Pradik- 
torkonstrukte den zu prognostizierenden 
Kriterienkonstrukten anzunahern. 

Dies kann erfolgen durch die Entwicklung 
speziellerer leistungsrelevanter Pradiktor- 
konstrukte, z.B. durch Spezifizierung von 
«Extraversion» zu «Serviceorientierung» als 
Basiskonstrukt fur die Konstruktion eines 
Auswahlverfahrens fiir Verkaufspersonal. 
Pradiktorkonstrukte werden als relativ ho- 
mogene Verhaltensmerkmale bzw. Eigen- 
schaften konzipiert, fiir deren Erfassung 
z. B. Tests (siehe 3.4) konstruiert werden. Es 
handelt sich also um ein eigenschafts- 
orientiertes Prognosekonzept. Ein anderer 
Weg besteht darin, eine «Punkt-zu-Punkt- 
Ubereinstimmung» zwischen dem eignungs- 
diagnostischen Auswahlverfahren und dem 
zu prognostizierenden Leistungsbereich an- 
zustreben. Die Aufgaben des Auswahlver- 
fahrens stellen dann eine Simulation wichti- 
ger realer beruflicher Aufgaben unter kon- 
trollierten Bedingungen dar, so daB man von 
einem simulationsorientierten Prognosekon- 



zept sprechen kann. Der Pradiktor bezieht 
sich auf einen heterogenen Verhaltens- 
bereich, d. h. die simulierte Aufgabe stellt im 
Gegensatz zum eigenschaftsorientierten 
Prognosekonzept eine Kombination ver- 
schiedener Anforderungen gleichzeitig an 
den Probanden. Das klassische Instrument 
simulationsorientierter Diagnostik sind Ar- 
beitsproben (s. Abschnitt 3.6), eine Reihe 
weiterer eignungsdiagnostischer Verfahren 
kann aber als mehr oder weniger simula- 
tionsorientiert angesehen werden (s. Tabel- 
le 2). Im Gegensatz zur Konstruktion von 
Tests verzichtet man darauf, die Arbeitsta- 
tigkeiten in fiir deren erfolgreiche Ausfiih- 
rung erforderliche Personmerkmale zu 
iibersetzen. Anstelle eines «Anzeichens» 
(Testverhalten) oder einer «Pradisposition» 
(Eigenschaft) wird von einer Verhaltens- 
stichprobe aufahnliches kiinftiges Verhalten 
geschlossen. Dies sollte umso besser gelin- 
gen, je ahnlicher Pradiktor und Kriterium 
einander sind. Dementsprechend beginnt 
der typische Weg der Konstruktion von Ar- 
beitsproben mit der Herleitung aus aufga- 
ben- oder verhaltensorientierten Methoden 
der Arbeitsanalyse (s. Abbildung 2). 

AuBer im Prognosekonzept unterscheiden 
sich eignungsdiagnostische Verfahren z.B. 
auch im Medium der Presentation der Auf- 
gaben bzw. der Registrierung geforderter 
Reaktionen. Daraus ergibt sich ein Schema 
eignungsdiagnostischer Verfahren, wie es in 
Tabelle 2 dargestellt ist. 

Die wichtigsten der in Tabelle 2 genannten 
Pradiktortypen werden im folgenden erlau- 
tert. 



3.1 Auswertung der Bewerbungsunterlagen 

Den ersten Schritt bei der Auswahl neuer 
Mitarbeiter stellt gewohnlich die Auswer- 
tung der Bewerbungsunterlagen dar. In vie- 
len Fallen ist dies insofern bereits der ent- 
scheidende Schritt, als nur ein Teil der Be- 
werber die nachste Auswahlstufe - zumeist 
das Vorstellungs- oder Einstellungsgesprach 
- erreicht. Im Unterschied zu alien ubrigen 
Auswahlverfahren werden diese beiden In- 
formationsquellen - Bewerbungsunterlagen 
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Tabelle 2: Schema eignungsdiagnostischer Verfahren. 




Medium der Aufgabe 


Prognosekonzept 




bzw. Reaktion 


eigenschaftsorientiert 


simulationsorientiert 


schriftlich (Papier- 
Bleistift) 


Test 


Bewerbungsunterlagen, Biograph. 
Fragebogen 


schriftlich (PC) 


computergestutzter Test 


computergestiitzte Simulation 


miindlich 


herkommliches Interview 


multimodales Interview 


Verhalten 


Videotest 


Arbeitsprobe, Assessment Center, 
Probezeit 



und Gesprach - in nahezu alien Fallen 
als Entscheidungsgrundlage herangezogen 
(Schuler, Frier & Kauffmann, 1993). Die Lo- 
gik dieser (Vor-)Auswahl besteht in ihrem 
Kern im Versuch, aus vergangenem Verhal- 
ten auf kiinftiges Verhalten zu schlieBen, sei 
es auf dem Weg iiber Eigenschaftskon- 
strukte oder in direkter Analogie. Zusatz- 
lich spielt in beiden Verfahren die Selbstpra- 
sentation des Bewerbers eine groBe Rolle. 
Bewerbungsunterlagen werden allerdings 
heute oft in stark vereinheitlichter Form 
vorgelegt, was ihre Aussagekraft zumindest 
hinsichtlich formaler Aspekte einschrankt. 
Die Validitat von Bewerbungsunterlagen 
wird oft in Frage gestellt. Tatsachlich errech- 
net sich aus hierzu durchgefiihrten Untersu- 
chungen eine durchschnittliche prognosti- 
sche Validitat von nicht mehr als r = 0.18, ge- 
messen am Kriterium Vorgesetztenbeurtei- 
lung (Reilly & Chao, 1982). Die valideste 
Komponente der Bewerbungsunterlagen 
diirften die Schul- und Examensnoten dar- 
stellen. Eine Metaanalyse aller vorliegenden 
Einzeluntersuchungen hat ergeben, daB 
Schulzeugnisse relativ gute Voraussagen wei- 
terer Ausbildungsleistungen erlauben: Die 
prognostische Validitat betragt r = 0.40 fur 
den SchluB von Realschulzeugnissen auf die 
Leistung beim AbschluB der beruflichen 
Ausbildung; Studienleistungen lassen sich 
mit r = 0.46 auf der Basis der Abitumoten 
vorhersagen (Baron-Boldt, Schuler & Fun- 
ke, 1988). Prognosen des beruflichen Erfolgs 
im engeren Sinn sind dagegen in weit gerin- 
gerem MaBe moglich, die Validitatskoef- 
fizienten kommen auf einen Durchschnitts- 
wert von r = 0.15 (Samson, Graue, Weinstein 
& Walberg, 1984). 



Eine weitere Komponente in Bewerbungs- 
unterlagen, die einen eigenstandigen Bei- 
trag zur Validitat leisten kann, sind Arbeits- 
zeugnisse und Referenzschreiben. Zwar 
steht ihre Aussagekraft unter der Einschran- 
kung, daB kaum ausdriicklich Nachteiliges 
iiber eine Person ausgesagt wird - was nach 
geltendem Arbeitsrecht auch nur sehr einge- 
schrankt zulassig ware aber Abstufungs- 
grade in positiven Aussagen, das Weglassen 
wichtiger Aspekte und andere indirekte 
Hinweise (vgl. Weuster, 1991) erlauben zu- 
mindest Personalfachleuten vorsichtige 
Schliisse. Die gelegentlich praktizierte 
Uberpriifung der Referenzinformation lie- 
fert nach dem Eindruck vieler Personalprak- 
tiker und Unternehmensberater wertvolle 
erganzende Information. Was im Englischen 
mit «reference check» bezeichnet wird und 
nach Hunter und Hunter (1984) mit r = 0.26 
hohere Validitat verspricht als die Auswer- 
tung der Bewerbungsunterlagen selbst, be- 
steht neben der Referenziiberpriifung zu- 
meist im aktiven Einholen zusatzlicher Be- 
urteilungsinformation von friiheren Arbeits- 
stellen und Vorgesetzten. 

Bedauerlicherweise wurde bisher keine sy- 
stematische Information iiber Validitatswer- 
te erhoben, die sich aus der Kombination 
der Unterlagenauswertung mit anderen 
Auswahlmethoden ergeben. Auch beziiglich 
der Urteilsbildung der Personen, die Aus- 
wahlentscheidungen treffen, ist die Verwer- 
tung von Bewerbungsunterlagen bisher nur 
unzulanglich erforscht. Studien mit dem 
Ziel, diagnostische Prozesse zu rekonstruie- 
ren und/oder die Verwertung diagnostischer 
Information zu verbessern, werden fiir diese 
Informationsquelle - im Unterschied zum 
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Interview - erst in neuester Zeit unternom- 
men (z.B. Seibt & Kleinmann, 1991). Perso- 
nalfachleute in den Personalabteilungen 
groBer Unternehmen und in Unternehmens- 
beratungen nennen vor allem folgende 
Aspekte in Bewerbungsunterlagen als be- 
achtenswert: 

Formale Aspekte (z.B. Vollstandigkeit, 
Korrektheit) 

Stil der Ansprache und Selbstdarstellung 
bisherige Tatigkeiten 
erreichte Position 
Ausbildung und Kenntnisse 
Schulbildung; schulische und Studienlei- 
stungen 

Arbeitszeugnisse und Referenzen 
Fort- und Weiterbildung 
Erganzende anforderungsspezifische As- 
pekte (z. B. Mobilitat) 

Bewerbungsmotive 
Plausibilitat friiherer Stellenwechsel 
Ubereinstimmung von Lebenslauf und 
Belegen 

Bewerbungsunterlagen werden nicht nur fur 
sich genommen als Entscheidungsgrundlage 
verwendet, sondern auch zur Vorbereitung 
eventuell anschlieBender Einstellungsge- 
sprache genutzt, beispielsweise indem Hin- 
weise fur die Gesprachsstrukturierung abge- 
leitet oder offengebliebene Fragen vorge- 
merkt werden. 

Zur (Teil-)Formalisierung von Bewerbungs- 
unterlagen werden von vielen Organisatio- 
nen, vor allem fur einfachere Tatigkeiten, 
Personalfragebogen verwendet. Sie erlau- 
ben eine teilstandardisierte Auswertung, ge- 
gebenenfalls sogar eine Gewichtung von 
Einzelitems entsprechend ihrer empirisch 
bestimmten Validitat. Die Weiterverfolgung 
dieses Gedankens fiihrt zu biographischen 
Fragebogen (s. Abschnitt 3.3). 

3.2 E i nstel I ungsi ntervi ews 

Vorstellungsgesprache oder Einstellungsin- 
terviews werden in den verschiedensten For- 
men durchgefiihrt, von der vollig freien Ge- 
sprachsform iiber teilstrukturierte bis zu 
vollstrukturierten Varianten bzw. standardi- 



sierten Ablaufen und Fragestellungen. Die 
gestellten Fragen beziehen sich v. a. auf Be- 
rufserfahrung und Berufsausbildung, auf 
Aspekte des Lebenslaufs und deren subjek- 
tive Verarbeitung, gelegentlich auch auf per- 
sonliche Bereiche wie den des familiaren 
Hintergrunds. Die Antworten des Bewer- 
bers wie auch weitere Eindriicke aus dem 
Gesprachsverlauf, beispielsweise nonverba- 
les Verhalten betreffend, werden gewohn- 
lich zu einem «klinischen» Urteil-also in in- 
tuitiver Kombination und Gewichtung - zu- 
sammengefaBt. 

Die primare Funktion des Interviews ist die 
gleiche, wie sie mit anderen Methoden der 
Personalauswahl angestrebt wird - Mitar- 
beiter auszuwahlen, die in der betreffenden 
Organisation erfolgreich tatig sein werden. 
Daneben werden mit dem Interview aller- 
dings auch Zielsetzungen verbunden, die 
iiber die Moglichkeiten der meisten anderen 
Auswahlverfahren hinausgehen, darunter 
die Information der Bewerber iiber Unter- 
nehmen, Arbeitstatigkeit, Arbeitsplatz und 
Arbeitsanforderungen; Kennenlernen der 
Erwartungen der Bewerber; Gewinnen von 
Information iiber den Arbeitmarkt; person- 
liches Kennenlernen (Aufbau von Kontakt, 
Sympathie, Identifikation, Verpflichtung); 
(vorteilhafte) Darstellung des Unterneh- 
mens; Vereinbaren der Vertragsbedingun- 
gen. 

Angesichts dieser vielfaltigen Zielsetzungen 
ist die ubiquitare Verwendung trotz metho- 
discher Zweifel nicht verwunderlich. 
Gleichzeitig hat sie die Forschung und spe- 
ziell in den letzten Jahren Versuche der me- 
thodischen Verbesserung des Einstellungs- 
interviews gefordert. Gegenstand der Inter- 
viewforschung sind zur Zeit Fragen der In- 
formationsverarbeitung und Urteilsbildung, 
der Interaktionsprozesse, der Strategien der 
handelnden Personen, der FairneB, des In- 
terviewkontexts und der optimalen Fragen- 
gestaltung (Eder, Kacmar & Ferris, 1989), 
vor allem aber die Validitat des Interviews, 
in deren Dienst auch die genannten Frage- 
stellungen direkt oder indirekt stehen. 

Die Validierungsforschung zum Einstel- 
lungsinterview ist insofern besonders inter- 
essant, als sie schon zu Anfang des zwanzig- 
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sten Jahrhunderts zu dem fur viele Verwen- 
der kontraintuitiven SchluB kam, daB Lei- 
stungsprognosen auf seiner Basis nur sehr 
eingeschrankt moglich sind (Scott, 1916). 
Mehrere Sammelreferate in den letzten 
Jahrzehnten faBten eine groBe Zahl von 
Einzeluntersuchungen zusammen und ta- 
xierten die prognostische Validitat auf etwa 
r = 0.20 (z. B. Arvey & Campion, 1982; Web- 
ster, 1982). Die Metaanalyse von Hunter 
und Hunter (1984) kommt aus der Zusam- 
menfassung von 15 Studien auf einen Durch- 
schnittswert von r = 0.14. Tendenziell noch 
geringer, namlich kaum iiber der Zufalls- 
wahrscheinlichkeit, liegt die Vorhersagelei- 
stung der aus Interviews gewonnenen Beur- 
teilungen fur Studienleistungen (Trost, 
1986). 

Diese geringen Validitatswerte gelten fur 
konventionell gefiihrte Einstellungsgespra- 
che. Fiir strukturierte Interviews fanden 
demgegeniiber Wiesner und Cronshaw 
(1988) einen metaanalytisch korrigierten 
Durchschnittswert von r = 0.40; McDaniel, 
Whetzel, Schmidt, Hunter, Maurer und Rus- 
sel (1986) berichteten fiir anforderungsbe- 
zogene Interviews eine durchschnittliche 
Validitat von r = 0.30. 

An Griinden fiir die relativ geringe Validitat 
des konventionellen Gesprachs wurden in 
der Literatur (Arvey & Campion, 1982; 
Neuberger, 1974; Schmitt, 1976) vor allem 
die unzulangliche Informationsverarbeitung 
und die mangelnde testtheoretische Fundie- 
rung des Verfahrens genannt. Wesentliche 
aufklarende Arbeiten wurden schon in den 
sechziger Jahren im Rahmen der McGill- 
Studien geleistet (Webster, 1982). Die neue- 
re Forschung ist bei Eder und Ferris (1989) 
dokumentiert. 

Die wichtigsten Griinde fiir die geringe Va- 
liditat konventionell gefiihrter Einstellungs- 
gesprache diirften in der Informationsverar- 
beitung durch die Interviewer liegen. Bei- 
spielsweise hat sich gezeigt, daB die meisten 
Informationen, die Interviewer bei ihren 
Entscheidungen beriicksichtigen, irrelevant 
sind und daB friihe Eindriicke im Gesprach 
fiir die weitere Informationsverarbeitung 
dominierendes Gewicht haben und das Ver- 
halten der Interaktionspartner steuern. Dar- 



iiber hinaus sind emotionale Urteilskompo- 
nenten (beispielsweise beeinfluBt durch At- 
traktivitat, subjektive Ahnlichkeit und an- 
dere symphatiebedingende Parameter) fiir 
einen GroBteil der Urteilsvarianz verant- 
wortlich. 

Zudem spricht vieles fiir die unterschiedli- 
che Fahigkeit verschiedener Interviewer, va- 
lide Urteile abzugeben, was aber noch nicht 
zulanglich erforscht ist. Dreher, Ash und 
Hancock (1988) weisen darauf hin, daB 
durch unterschiedliche Urteilstendenzen 
der Beurteiler die Validitat von Interviews 
unterschatzt wird, die ja gewohnlich auf ag- 
gregiertem Niveau berechnet wird, wodurch 
selbst verlaBliche Beurteilerunterschiede als 
Fehlervarianz in die Berechnung eingehen. 
Versuche, das Interview durch geeignete 
Fragengestaltung zu verbessern, wurden 
u.a. von Janz (1982) und von Latham, Saari, 
Pursell und Campion (1980) unternommen. 
Das von Janz konzipierte Behavior Descrip- 
tion Interview beruht auf dem Prinzip bio- 
graphiebezogener Fragestellung. Anders als 
beim Situativen Intenhew von Latham et al. 
werden allerdings keine prazisen Richtlinien 
zur Bewertung der Antworten vorgegeben. 
Letzteres besteht in der kurzen Schilderung 
von Arbeitssituationen, haufig Konfliktsi- 
tuationen, wie sie aus Sammlungen von Cri- 
tical Incidents durch geringe Umformulie- 
rung gewonnen werden konnen (ein Bei- 
spiel gibt Informationsbox 2). Das Situative 
Interview basiert auf der Zielsetzungstheo- 
rie, die annimmt, daB Verhaltensintentionen 
ein guter Pradiktor realen Verhaltens sind 
(Locke & Latham, 1990). Fiir beide Typen 
strukturierter Interviews wurden gute Vali- 
ditatswerte, allerdings an relativ kleinen 
Stichproben, berichtet, fiir das Situative In- 
terview auch gute Reliabilitatswerte. Neben 
der Strukturierung haben diese beiden 
neueren Interviewkonzepte die Orientie- 
rung am Simulationsprinzip gemeinsam. 
Strukturierte Interviews, die mehrere Fra- 
genprinzipien kombinieren, wurden von 
Pursell, Campion und Gaylord (1980) und 
von Schuler (1989a) entwickelt. Das Inter- 
view von Pursell et al. enthalt neben situati- 
ven Fragen auch noch Kenntnisfragen und 
kleine Arbeitsproben. Das Multimodale 
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I nformationsbox 2: 

Aiifbau des Multimodalen Einstellungsinterviews 

1. Gesprdchsbeginn. Kurze informelle Unterhaltung; Bemiihen um angenehme und offene Atmo- 
sphare; Skizzierung des Verfahrensablaufs; keine Beurteilung. 

2. Selbstvorstellung des Bewerbers. Bewerber sprechen einige Minuten liber ihren personlichen und 
beruflichen Hintergrund. Beurteilung von sechs Dimensionen auf einer dreistufigen Skala. 

3. Freies Gesprach. Interviewer stellt offene Fragen in Ankniipfung an Selbstvorstellung und Be- 
werbungsunterlagen. Summarische Eindrucksbeurteilung. 

4. Biographiebezogene Fragen. Biographische (oder «Erfahrungs-»)Fragen werden aus Anforde- 
rungsanalysen abgeleitet oder anforderungsbezogen aus biographischen Fragebogen iibernom- 
men. Die Antworten werden anhand einer dreistufigen verhaltensverankerten Skala beurteilt. 

5. Realistische Tatigkeitsinformation. Ausgewogene Information seitens des Interviewers liber Ar- 
beitsplatz und Unternehmen. Uberleitung zu situativen Fragen. 

6. Situative Fragen. Auf critical incident-Basis konstruierte situative Fragen werden gestellt, die 
Antworten werden auf flinfstufigen verhaltensverankerten Skalen (Beispiel s. unten) beurteilt. 

7. Gesprdchsabschhtfi. Fragen des Bewerbers; Zusammenfassung; weitere Vereinbarungen. 

Beispiel fur eine situative Frage 

Die Leistung eines Ihrer Mitarbeiter hat nachgelassen. AnlaBlich Ihrer jahrlichen Gehaltsgesprache 
mlissen Sie ihm erklaren, daB seine Gehaltserhohung geringer ausfallt als die Zulage, die die mei- 
sten seiner Kollegen bekommen. Wie gehen Sie vor? 

Beispielantwort 0 Punkte: 

Ich sage dem Mitarbeiter, daB ich ihm gerne mehr gegeben hatte, daB aber die Geschaftsleitung 
keinen weiteren Rahmen offenlaBt. 

Beispielantwort 2 Punkte: 

Ich erklare dem Mitarbeiter, daB er seine Ziele nicht erreicht hat, und stelle ihm bei Verbesserung 
eine Gehaltsiiberpriifung in Aussicht. 

Beispielantw’ort 4 Punkte: 

Ich sage dem Mitarbeiter, daB ich mir Gedanken liber seine nachlassende Leistung mache, derent- 
wegen die Zulage geringer ausfallt. Ich versuche, gemeinsam mit ihm die Griinde herauszufinden. 
Dann besprechen wir MaBnahmen, die Leistung wieder zu verbessern, und vereinbaren neue Ziele. 



Einstellungsinterview (Schuler, 1989a, 1992) 
besteht aus einer feststehenden Abfolge von 
insgesamt sieben Komponenten und wurde 
mit dem Ziel konstruiert, moglichst viele der 
in der Interviewforschung festgestellten De- 
fizite zu uberwinden. Aufgrund der Kon- 
struktvalidierung (Schuler & Funke, 1989) 
konnte belegt werden, daB strukturierte In- 
terviews nicht zwangslaufig bestimmte Kon- 
strukte erfassen (Hunter & Hirsh, 1987) 
sondern anforderungs- bzw. konstruktorien- 
tiert gestaltet werden konnen. Die Inter- 
viewergebnisse zeigen mittlere bis hohe 
Ubereinstimmung mit Assessment Center- 
Ergebnissen sowie den Daten aus Person- 
lichkeitstests und biographischen Fragebo- 
gen. Informationsbox 2 informiert iiber den 
Aufbau dieses Interviewverfahrens. Die 
Komponenten des Multimodalen Einstel- 



lungsinterviews stellen eine Abfolge von 
standardisierten und frei gefiihrten Ge- 
sprachsteilen dar. Im Unterschied zu voll- 
standig standardisierten Verfahren (z. B. 
Latham & Finnegan, 1993) wird diese Ge- 
sprachsform von Bewerbern positiv bewer- 
tet. 

3.3 Biographische Fragebogen 

Biographische Fragebogen in der Eignungs- 
diagnostik (iiberblick bei Schuler & Stehle, 
1990) beziehen sich auf berufserfolgsrele- 
vante Ausschnitte der Lebensgeschichte. 
Die eignungsdiagnostische Verwendung die- 
ser Ausschnitte wird meist damit begriindet, 
daB sich zukiinftiges Arbeitsverhalten und 
zukiinftiger Berufserfolg aus vergangenem 
Verhalten und Erfahrung, bzw. deren sub- 
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jektiver Verarbeitung und Wiedergabe, pro- 
gnostizieren lassen. Unter dieser Grundan- 
nahme von Verhaltenskonsistenz konnten 
biographische Fragebogen zum Teil als eine 
Form «retrospektiver Arbeitsproben» inter- 
pretiert werden. 

Inhaltlich handelt es sich um standardisierte 
Selbstbeschreibungen. Die einzelnen Fra- 
gen beziehen sich im wesentlichen auf das, 
was auch Bewerbungsunterlagen und Ein- 
stellungsinterview an prognostisch rele- 
vanter Information enthalten. Von konven- 
tionellen Personalfragebogen unterscheiden 
sie sich gewohnlich durch ihren Umfang, ge- 
legentlich auch durch die angesprochenen 
Erfahrungsbereiche, vor allem aber durch 
ihre empirische Validierung. Biographische 
Fragebogen werden gelegentlich als eine 
Form von Personlichkeitstests angesehen, 
unterscheiden sich aber von diesen durch 
konkretere, meist erfahrungsbezogene und 
prinzipiell iiberprufbare Frageformulierun- 
gen, die den Befragten personlich als rele- 
vanter erscheinen. Die Frageformulierung 
wird als ein Grund dafiir angesehen, daB 
biographische Daten in Auswahlsituationen 
vergleichsweise wenig verfalscht werden. 
Die Konstruktion bzw. Validierung biogra- 
phischer Fragebogen erfolgt meist auf Ein- 
zelfragenbasis in Form einer Itemanalyse an 
einem Berufserfolgskriterium, wie sie fur 
konstruktheterogene Fragebogen im Ge- 
gensatz zu homogenen, eindimensionalen 
Skalen erforderlich ist. Bei kategorial ska- 
lierten Antwortmoglichkeiten wird jede 
Antwortmoglichkeit separat validiert. Das 
Ergebnis im biographischen Fragebogen 
wird als Summe der entsprechend der Item- 
analyse gewichteten Antwortauspragungen 
(s. Informationsbox 3) bestimmt. Einen 
Uberblick dieser Verfahren der Itemvalidie- 
rung gibt Hollmann (1991). Das resultieren- 
de Verfahren ist stark an die jeweilige Stich- 
probe angepaBt, ebenso an das verwendete 
AuBenkriterium. Dies fiihrt zu verminderter 
Generalisierbarkeit, d.h. der Erfordernis 
organisationsspezifischer Validierung und 
auch relativ haufiger Uberpriifung wahrend 
langerer Verwendungsdauer (Funke & 
Schuler, 1990). 

Als eignungsdiagnostisches Verfahren ha- 



ben biographische Fragebogen - insbeson- 
dere in den Vereinigten Staaten - eine lange 
Tradition, wahrend sie im deutschen Sprach- 
raum bis vor kurzem auf andere Bereiche 
beschrankt waren. Owens (1976) datiert den 
ersten als Auswahlverfahren verwendeten 
Fragebogen auf das Jahr 1894. Vor allem die 
Auswahl von AuBendienstmitarbeitern wur- 
de zur Domane dieses Verfahrens, daneben 
wurde es aber auch bei gewerblichen und 
kaufmannischen Arbeitnehmern, bei Fiih- 
rungskraften und im militarischen Bereich 
eingesetzt. Auch zur Auswahl von Wissen- 
schaftlern und Ingenieuren, z.B. bei der 
NASA, wurden mehrere Studien veroffent- 
licht (zusammenfassend Funke & Schuler, 
1986). 

Biographische Fragebogen erreichen ver- 
gleichsweise hohe Validitatswerte. Die Me- 
taanalyse von Hunter und Hunter (1984) re- 
sultiert in einem Wert von r = 0.37, gemessen 
an der Leistungsbeurteilung durch Vorge- 
setzte, und r = 0.26, wenn die Prognose an 
der spateren Beforderung gemessen wird. 
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984) 
kommen fur diese Kriterien zu vergleich- 
baren Ergebnissen und fur das Gehalt auf 
r = 0.52, wahrend sich fur Ausbildungslei- 
stungen nur eine maBige (r = 0.23), fur die 
Beschaftigungsdauer praktisch keine Validi- 
tat findet. In einer Metaanalyse von Funke, 
KrauB, Schuler und Stapf (1987) iiber 50 
Studien zur Vorhersage wissenschaftlicher 
Leistungen erwiesen sich biographische Fra- 
gebogen mit einer durchschnittlichen korri- 
gierten Validitat von 0.47 als validestes Ver- 
fahren. Speziell fur Jugendliche finden sich 
dagegen niedrige Prognosewerte (U. Funke, 
1986). Dies diirfte an der noch geringen Ver- 
haltensstabilitat in jiingeren Jahren, aber 
auch an der geringen Datenbasis, also der 
kiirzeren Biographie, liegen. 

Eine konsequentere Simulationsorientie- 
rung kommt in einer Variante biographi- 
scher Fragebogen, dem «accomplishment 
record» zum Ausdruck (Schmidt, Caplan, 
Bemis, Decuir, Dunn & Antone, 1979). 
Hierbei werden friihere Leistungen mit Be- 
zug zu arbeitsanalytisch begriindeten Ar- 
beitsanforderungen erhoben. Zu jeder Lei- 
stungskategorie wird vom Bewerber die 
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I nformationsbox 3: 



Biographische Frage 



Beispielfrage flir den 


VersicherungsauBendienst (Barthel & 


Stehle, 1990): 


Wie wichtig 


o 


sehr groBer EinfluB 


Antwort 

(a) 


war Unabhangigkeit 


o 


groBer EinfluB 


(b) 


als Grundlage filr 


o 


gewisser EinfluB 


(c) 


Ihre Berufswahl? 


o 


geringer EinfluB 


(d) 




o 


gar kein EinfluB 


(e) 



Validitdt der Frage (biseriale Rangkorrelation zwischen Wichtigkeit der Unabhangigkeit und Be- 
rufserfolg) r = 0.21 

Gewichtung der Antwortalternativen ( England , 1971, S. 27): 



erfolgreiche nicht erfolgreiche 

Mitarbeiter Mitarbeiter 



Ant- 




Antworthau.fi gkeit 




Hdufigk. - 


Netto- 


Grob- 


wort 


abs. 


rel. 


abs. 


rel. 


differenz 


gewicht 


gewicht 


(a) 


110 


43,7% 


38 


21,5% 


22,2% 


+ 6 


+ 1 


(b) 


76 


30,1% 


71 


41,5% 


-11,4% 


- 4 


- 1 


(c) 


28 


11,0% 


35 


20,5% 


- 9,5% 


- 3 


0 


(d) 


19 


7,5% 


8 


4,7% 


2,8% 


+ 1 


0 


(e) 


19 


7,7% 


19 


11,1% 


- 3,4% 


- 1 


0 



In der Fragebogenauswertung werden nur die Antwortalternativen a) und b) berucksichtigt, da 
nur sie die Gruppen ausreichend differenzieren. 



Nennung von mindestens zwei Leistungsbei- 
spielen in Cl-ahnlicher Form verlangt sowie 
von Zeugen filr diese Darstellung. Die Schil- 
derungen werden von Experten bewertet. 
Hunter und Hunter (1984) berichten eine 
metaanalytisch korrigierte mittlere Validitat 
aus fiinf Studien von r = 0.49, die allerdings 
iiberschatzt ist, da die Bewerber schon Be- 
rufserfahrung hatten. Hough (1984) kommt 
in einer Einzelstudie bei Rechtsanwalten auf 
r = 0.25. 

Ein anderer Ansatz bezieht sich auf die For- 
derung, in biographischen Fragebogen psy- 
chologische Konstrukte umzusetzen (Funke 
& Schuler, 1990). Eine generelle und umfas- 
sende Theorie biographischer Daten exi- 
stiert allerdings nicht. Ansatze bieten Lern- 
und Sozialisationstheorien (Jager, 1988) und 
an Personlichkeitstheorien angelehnte Kon- 
struktvalidierungen (Funke & Schuler, 1990; 
Hollmann, 1991). Das «developmental-inte- 



grative model» von Owens und Schoenfeldt 
(vgl. Owens, 1976) mit dem Nachweis, daB 
nach biographischen Konstellationen gebil- 
dete Gruppen sich auch in einer Vielzahl an- 
derer psychologischer Variablen unterschei- 
den, stellt hierzu ebenfalls einen wichtigen 
Beitrag dar. 

3.4 Psychologische Tests 

Psychologische Testverfahren sind die klas- 
sischen und am haufigsten verwendeten In- 
strumente der psychologischen Eignungs- 
diagnostik im engeren Sinn (Brambring, 
1983). Psychologische Eignungsdiagnostik 
kann jedoch keinesfalls mehr mit der Durch- 
fiihrung von Tests gleichgesetzt werden, 
vielmehr sind alternative Verfahren im Be- 
griff. Tests zu erganzen und in manchen Be- 
reichen sogar abzulosen. 
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Inhaltlich bezieht sich ein Test oder Subtest 
in aller Regel auf einen definierten Verhal- 
tensbereich bzw. die entsprechende Eigen- 
schaft. Methodisch ist er durch testtheoreti- 
sche Fundierung der Konstruktion mit je- 
weils mehreren ahnlichen Items pro Merk- 
malsbereich gekennzeichnet (umgekehrt 
existiert fiir viele alternative Verfahren bis- 
her keine befriedigende testtheoretische Ba- 
sis). sowie durch strenge psychometrische 
Uberpriifung. Hinzu kommt die Standar- 
disierung des Frageninhalts, der Durchfiih- 
rung und Auswertung. Im Vergleich zu eini- 
gen anderen Verfahrenstypen ist damit die 
Grundlage hoher Objektivitat, also geringen 
Einflusses subjektiver Beobachtungs- und 
Urteilsfehler, gegeben. Im Unterschied bei- 
spielsweise zum traditionellen Einstellungs- 
interview sind beim Test Durchfiihrung und 
Urteilsbildung getrennt, und der Verfah- 
rensablauf ist voll strukturiert. Tests haben 
v.a. im Hinblick auf die psychometrische 
Analyse Standards fiir alle anderen Verfah- 
ren gesetzt. Der Begriff «Test» wird deshalb 
oft auch als iiberbegriff fiir alle eignungsdia- 
gnostischen Verfahren verwendet, die psy- 
chometrisch iiberpriift wurden. 
Testkompendien mit der Beschreibung und 
z. T. auch kritischen Bewertung veroffent- 
lichter deutschsprachiger Tests liegen z.B. 
von Brickenkamp (1975, 1983) vor. Eig- 
nungstests im speziellen sind bei Schneider, 
Heim und Wacker (1975) und Horn (1986) 
zusammengestellt. In der Berufseignungs- 
diagnostik finden Verwendung vor allem 
Tests der allgemeinen Intelligenz und ihrer 
Komponenten, Leistungstests zur Priifung 
allgemeiner Fahigkeiten wie Aufmerksam- 
keit und Konzentration, Tests sensorischer 
und motorischer Funktionen sowie Tests, 
die spezielle Leistungen wie technisches 
Verstandnis erfassen. Dazu kommen Per- 
sonlichkeitstests, zu denen auch Interessen- 
und Motivationstests gerechnet werden, in 
der Mehrzahl in der Form von Fragebogen- 
verfahren, selten als projektive Methoden. 
Was bisher nicht vorliegt, sind generell 
brauchbare Zuordnungen von Anforderun- 
gen und Testverfahren. Die Entscheidung 
im Einzelfall diirfte haufig zu nicht-optima- 
len Verfahrensanwendungen fiihren, vor al- 



lem da fiir spezielle Anforderungen kaum 
zuverlassige Verfahren existieren. Entspre- 
chende Defizite werden in der Erhebung 
von Schorr (1991) von ca. 50% der befragten 
Psychologen genannt. 

Brambring (1983) hat Umfragen iiber die 
Anwendungshaufigkeit psychologischer 
Testverfahren in Unternehmen, Behorden 
und verwandten Einrichtungen durchge- 
fiihrt. Seinen Aufstellungen zufolge gehoren 
zu den meistverwendeten Intelligenz- und 
Leistungstests: Intelligenz-Struktur-Test, 

Leistungs-Priif-System, Aufmerksamkeits- 
Belastungs-Test d2, Mechanisch-technischer 
Verstandnis-Test, Differentieller Wissens- 
Test; hinsichtlich Personlichkeitstests das 
Freiburger Personlichkeitsinventar und der 
Berufs-Interessen-Test. In den letzten Jah- 
ren werden bevorzugt Tests zur Messung 
spezieller Personlichkeits- und Fahigkeits- 
merksmale entwickelt, die entsprechend ge- 
ringere Verwendungshaufigkeit aufweisen 
(vgl. Schuler & Funke, 1991). 

Daneben werden von verschiedenen Wirt- 
schaftsunternehmen und Forschungsinstitu- 
ten, vor allem aber der Bundesanstalt fiir 
Arbeit (Eckardt, 1991; Husted, 1991) und 
der Bundeswehr (Steege & Aschenbrenner, 
1991), eigene Testverfahren entwickelt und 
oft bereits computergestiitzt angewandt. Ein 
Beispiel hierfiir ist die Testbatterie EUB 
bzw. deren Nachfolgeverfahren Berufs- 
wahltest (BWT), die vom Psychologischen 
Dienst der Bundesanstalt fiir Arbeit zur Un- 
terstiitzung der Berufsberatung verwendet 
wird (Engelbrecht, 1991). Das Verfahren be- 
steht aus Leistungstests zur Erfassung von 
Einzelfahigkeiten, aus Selbstbeurteilungs- 
und Interessenskalen. Die Leistungsergeb- 
nisse jedes Ratsuchenden werden mit 
Normwerten aus 15 verschiedenen Berufs- 
bereichen verglichen. AuBerdem werden 
Berufsvorschlage ausgedruckt, die auf Pro- 
filvergleichen des Interessenprofils des Rat- 
suchenden mit den Interessen von Berufs- 
vertretern beruhen. Beispiele fiir Testver- 
fahren aus dem spezifischen Tiitigkeitsfeld 
«Forschung und Entwicklung» zeigt Infor- 
mationsbox 4. 

Zur Validitat von Intelligenztests im weite- 
ren Sinne bzw. «kognitiven Fahigkeitstests» 
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I nformationsbox 4: 

Psychologische Tests fur die industrielle For- 
schung und Entwicklung 

Aus 13 Aufgabenbereichen (siehe Informa- 
tionsbox 1) wurden 28 Eigenschaftsanfor- 
derungen mit dem dekomponierenden Ver- 
fahren abgeleitet (siehe Abschnitt 2). Entspre- 
chend wurden 15 Untertests zu Personlich- 
keitsmerkmalen und 13 kognitive Untertests 
entwickelt bzw. adaptiert, von denen sich drei 
kognitive und drei Personlichkeitstests als va- 
lide erwiesen. Die Gesamtvaliditat des Aus- 
wahlsystems aus den drei kognitiven und den 
drei Personlichkeitstests kombiniert mit den 
neun validen Arbeitsproben betragt R=0.48. 
Dieser Wert steigt bei AusschluB von Mitar- 
beitern, die ihreni Vorgesetzten weniger als 
zwei Jahre bekannt sind (Gefahr ungenauer 
Leistungsbeurteilung), auf R=0.63. 

Beispiel fur eine kognitive Testaufgabe (Ein- 
fallsflussigkeit): 

Ihre Aufgabe besteht darin, moglichst viele 
Hypothesen aufzustellen bzw. viele mogliche 
Ursachen anzugeben, die folgende Behaup- 
tung erklaren konnten: 

Es sei statistisch festgestellt worden, daB Men- 
schen, die mehr Geld verdienen, sich haufig 
weniger gliicklich filhlen. Waruni? 



Beispiel fur ein Personlichkeitsitem (intrinsi- 
sche L ei stu ngsmotivation): 

Wenn ich arbeite, dann . . . 

O schweifen meine Gedanken manchmal ab 
O bin ich nicht leicht abzulenken 
O arbeite ich in einem Stuck durch 



(allgemeine und spezielle Intelligenztests, 
Leistungstests usw.) liegt eine groBere Zahl 
von Untersuchungen vor, v. a. im angloame- 
rikanischen Raum. Als Hauptergebnis der 
darauf aufbauenden Studien zur Validitats- 
generalisierung bzw. Metaanalyse ergibt 
sich, daB es praktisch keinen Beruf gibt, fiir 
den allgemeine und spezielle Intelligenztests 
nicht zur Leistungsprognose beitragen 
konnten. Dabei lassen sich Ausbildungslei- 



stungen besser vorhersagen als andere Kri- 
terien der Berufsleistung, was nicht iiberra- 
schen diirfte, da kognitive Fahigkeiten im 
groBerem MaBe Lernfahigkeit betreffen. Im 
Durchschnitt iiber alle Berufe kommen 
Hunter und Hunter (1984) auf eine Validitat 
allgemeiner kognitiver Fahigkeitstests fiir 
Berufserfolg von r = 0.45. Bestatigt wird das 
Ergebnis durch den Wert von r = 0.41 fiir die- 
selben Tests auf Basis anderer Untersuchun- 
gen, den Hunter und Hirsh (1987) nach An- 
wendung der iiblichen Korrekturen fiir Ein- 
fliisse von Streuungseinschrankung und Kri- 
terienunreliabilitat aus den Daten von 
Schmitt, Gooding, Noe und Kirsch (1984) 
errechneten. Hunter und Hunter (1984) be- 
richten auch eine metaanalytische Reanaly- 
se der klassischen Validitatssammlung von 
Ghiselli (1973), die sie um Artefakte korri- 
gierten, und kommen je nach Berufsgruppe 
(Manager, Verkaufer, Handwerker, Fahrer 
usw.) auf Validitatskoeffizienten von r = 0.27 
bis 0.61. Die Validitat steigt dabei, je hoher 
die Komplexitat der Leistungsanforderun- 
gen ist. Den gleichen EinfluB der Aufgaben- 
komplexitat auf die Validitat der kognitiven 
Subtests zeigen sie am Beispiel der vom 
U.S. Employment Service verwendeten 
Testbatterie GATB (der wohl bestunter- 
suchten und meistverwendeten eignungsdia- 
gnostischen Testbatterie) mit Validitaten 
von r = 0.23 bis 0.56. 

In speziellen Berufsklassen mit spezifischen 
Anforderungen kann die Validitat allgemei- 
ner kognitiver Fahigkeiten vergleichsweise 
niedrig sein. Eine Metaanalyse eignungsdia- 
gnostischer Studien zur Personalauswahl 
von Wissenschaftlern und Ingenieuren 
(Funke et ah, 1987) ergab eine mittlere kor- 
rigierte Validitat von nur r = 0.16. Nicht aus- 
reichend beriicksichtigt werden konnten da- 
bei allerdings vermutete Streuungsein- 
schrankungen aufgrund der im Ausbil- 
dungs- und Berufsweg von Wissenschaftlern 
und Ingenieuren impliziten Vorauswahl 
nach kognitiven Fahigkeiten. 

Auch bezogen auf das Kriterium Ausbil- 
dungserfolg ergaben Validitatsgeneralisie- 
rungsstudien die Ubertragbarkeit der Vali- 
ditat allgemeiner kognitiver Fahigkeitstests 
auf andere Berufsgruppen, denn signifikan- 
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te Validitatsdifferenzen treten dabei nicht 
auf. Im Durchschnitt iiber alle Berufe geben 
Hunter und Hunter (1984) die Validitat fur 
Ausbildungserfolg mit r = 0.54 an. 

Niedriger als fur Intelligenz- und Leistungs- 
tests ist die Validitat von Personlichkeits- 
tests. Hunter und Hirsh (1987) beziffern die 
mittlere Validitat auf r = 0.27 bezogen auf 
das Vorgesetztenurteil. Ftir die geringere 
Validitat werden meist zwei Hauptgriinde 
verantwortlich gemacht: Zu globale Kon- 
strukte und Verfalschbarkeit der Antwor- 
ten. 

Zunachst wird darauf verwiesen, daB viele 
Personlichkeitstests nicht fur ei gn u n gsdi a- 
gnostische Zwecke konstruiert seien, son- 
dern z. B. als klinisch-psychologische Dia- 
gnoseverfahren oder als personlichkeitspsy- 
chologische Forschungsinstrumente mit 
dem Ziel der Messung moglichst breiter, um- 
fassender Konstrukte (Schneider & Schmitt, 
1986). Einen Hinweis hierauf ergibt die Me- 
taanalyse von Barrick und Mount (1991), wo 
sich zeigt, daB Konstrukte wie Extraversion 
keine allgemeine Validitat iiber alle Berufs- 
gruppen aufweisen, sondern nur fur Mana- 
ger (r = 0.18) und Vertrieb (r = 0.15). Auch 
mit dem Gesamturteil im Assessment Cen- 
ter sind die allgemeinen Merkmale Extra- 
version und Neurotizismus (psychische Sta- 
bilitat) nur gering korreliert, wohingegen 
die spezifischeren Merkmale Dominanz und 
Selbstvertrauen als Subkonstrukte der bei- 
den generellen Merkmale hohe Korrelatio- 
nen aufweisen (Scholz & Schuler, 1993). 
Verbesserungen erzielt man, wenn man die- 
se Tests durch AusschluB nicht eignungsre- 
levanter Items mit Hilfe der Itemvalidierung 
(siehe biographische Fragebogen) situa- 
tionsspezifisch anpaBt (Funke & Schuler, 
1990). Oder Personlichkeitstests werden von 
vornherein starker zielorientiert konstru- 
iert, wie dies z. B. von McHenry, Hough, To- 
quam, Hanson und Ashworth (1990) im 
Rahmen eines umfangreichen Testentwick- 
lungsprogramms im Auftrag der US Army 
durchgefiihrt wurde. Die Validierung der re- 
gressionsstatistisch kombinierten Gesamt- 
werte an einer Stichprobe von 4000 Perso- 
nen ergab zwar fur kognitive Fahigkeiten 
erwartungsgemaB die hochsten Validitaten 



bezogen auf aufgabenspezifische und allge- 
meine Berufsleistung (R = 0.65, R = 0.69). 
Die Kriterienbereiche Fiihrung/Engage- 
ment, Disziplin und rollenentsprechendes 
militarisches Verhalten, die eher zeigen, wie 
gut eine Person in eine Arbeitssituation 
paBt, waren aber durch die Personlichkeits- 
variablen besser vorhersagbar (R = 0.38, 
0.35, 0.38). 

Als zweites Hauptproblem wird die Ver- 
falschbarkeit von Personlichkeitstests in 
Auswahlsituationen durch positive Selbst- 
darstellung («impression management) ge- 
nannt. Sie ist im Prinzip der Selbstbeschrei- 
bung begriindet, das diesen Verfahren zu- 
grundeliegt. Das muB nicht heiBen, daB 
verfalschbare Tests in Auswahlsituationen 
auch tatsachlich verfalscht werden. Wah- 
rend Dunnette, McCartney, Carlson und 
Kirchner (1962) erhebliche Validitatsein- 
buBen fur Verkaufspersonal konstatierten, 
kommen Hough, Eaton, Dunnette, Kamp 
und McCloy (1990) anhand einer sehr gro- 
Ben Stichprobe im Militar (2.500 Personen 
mit hohen Selbstdarstellungswerten im Ver- 
gleich zu ca. 6.000 mit geringen Selbstdar- 
stellungswerten) zu keinem EinfluB der po- 
sitiven Selbstdarstellung auf die Validitat. 
Ftir projektive Tests, deren Hauptverwen- 
dung die Erfassung von Leistungs- und 
Machtmotiv zur Prognose von Manage- 
menterfolg ist, geben Reilly und Chao 
(1982) die mittlere Validitat aus fiinf Studien 
mit r = 0.18 an. Die Validitaten von Interes- 
sentests bezogen auf Erfolgskriterien liegen 
noch etwas darunter (r = .10). Dabei ist je- 
doch zu bedenken, daB Interessentests hau- 
figer zu Beratungs- als zu Selektionszwek- 
ken Verwendung finden, und daB das hier 
angemessene Kriterium weniger die Berufs- 
leistung als die Zufriedenheit mit der seiner- 
zeit getroffenen Berufswahl ist. 

3.5 Computergestutzte E ignungsdiagnostik 

Alle Phasen der Datenerhebung und -verar- 
beitung in der Eignungsdiagnostik konnen 
computergestiitzt erfolgen. Von computer- 
gestiitzter Eignungsdiagnostik (CED) wird 
hier aber nur gesprochen, wenn dabei die 
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Anwendung von ( Personal- )Computern als 
diagnostisches Instrument mit direktem Pro- 
bandenkontakt erfolgt. Reine Auswertungs- 
und Interpretationshilfen fur herkommliche 
Verfahren, automatische Gutachtengenera- 
toren u. a. bleiben daher auBer Betracht. 

Die wachsende Bedeutung von CED schlagt 
sich in der Zahl entsprechender Verfahren 
nieder (vgl. Schuler & Funke, 1991). Als ge- 
nerelle Vorteile von CED lassen sich nen- 
nen: 

- voile Standardisierung der Durchfuhrung 
und Auswertung sowie Kontrolle der 
Zeitvorgabe fur Items und Verfahrenstei- 
le; 

- Moglichkeit zur Registrierung von Zu- 
satzdaten wie Latenzzeiten, Fehlerreak- 
tionen und Korrekturen, allerdings z.T. 
mit Problemen bei der Validierung und 
Interpretation; 

- Rationalisierung bei Durchfuhrung und 
Auswertung, schnellere Ergebnisverfiig- 
barkeit, Einsparung separater Datenein- 
gaben fur spatere Analysen; 

- erhohte Schutzmoglichkeiten gegen unzu- 
lassige Verbreitung des Verfahrens (Ko- 
pierschutz); 

- Akzeptanz computergestiitzter Verfahren 
bisher meist hoher als die vergleichbarer 
Papier-Bleistift- Verfahren. Computerer- 
fahrung hat in der Mehrzahl der Studien 
positiven EinfluB; 

- reduziertes «impression management 
der Bewerber mit allerdings teilweise wi- 
dersprtichlichen Ergebnissen und noch 
unklarer Verursachung. 

Schwerpunkte der CED sind computerge- 
stutzte Tests und computergestiitzte Simula- 
tionen. In jeder der beiden Kategorien ist 
weiter zu unterscheiden zwischen herkomm- 
lichen Verfahren, die von Papier-Bleistift- 
Basis auf EDV iibertragen wurden, und neu- 
konzipierten Verfahren, die die speziellen 
Moglichkeiten von Computern vor allem 
durch das diagnostische Konzept, die Art 
und Presentation der Aufgabe(n) oder de- 
ren Auswertung fur die Gewinnung neuer 
Pradiktoren nutzen. 

Die Mehrzahl der vorliegenden Verfahren 
sind auf Computer iibertragene herkommli- 



che Tests mit Darstellung der Items auf dem 
Monitor (Beispiele bei Booth, 1991) und 
Eingabe der Antwort iiber Tastatur, Licht- 
griffel oder Maus. Hierbei stellt sich die 
Frage der Aquivalenz beider Formen, also 
etwa der Giiltigkeit der Normwerte. Neben 
den unvermeidlichen, technisch bedingten 
Durchfiihrungsunterschieden z. B. hinsicht- 
lich der Itembehandlungsmoglichkeiten (die 
Computerversion erlaubt meist keine Uber- 
blicksgewinnung iiber alle Items, keine indi- 
viduelle Bearbeitungsreihenfolge, kein Zu- 
riickstellen usw.) z.B. bei Zeitdruck (auf- 
grund von Ergonomieunterschieden der 
Formen), wie auch aufgrund unterschiedli- 
cher PC-Vorerfahrung diirfte die Aquiva- 
lenz umso geringer werden, je mehr die com- 
putergestiitzte Form durch komfortable In- 
struktionsmethoden, Meniitechniken, Farb- 
darstellung usw. gegeniiber der Urform 
aufgewertet wird (Jager, 1990). Dennoch ge- 
hen Uberblicksarbeiten (Davis & Cowles, 
1989; Klieme & Stumpf, 1990) von einer 
weitgehenden Aquivalenz beider Formen 
aus. 

Eine weitergehende Nutzung der von Com- 
putern bereitgestellten Moglichkeiten wird 
durch speziell konstruierte adaptive Tests 
angestrebt. Hier geht es hauptsachlich um 
eine Optimierung der Itemauswahl. Das 
Grundprinzip (Einfiihrung z. B. bei Kisser, 
1988) besteht darin, der Person nur die fur 
sie angemessenen Items zu prasentieren, sie 
also im Falle eines Fahigkeitstests weder mit 
zu einfachen Aufgaben zu langweilen, noch 
mit zu schwierigen zu iiberfordern. Als theo- 
retische Basis muB dem adaptiven Test in 
der Regel eine probabilistische Testtheorie 
zugrundegelegt sein, um die Vergleichbar- 
keit der Ergebnisse zu ermoglichen, obwohl 
Testpersonen unterschiedliche Itemzusam- 
menstellungen vorgegeben wurden. Die 
Realisierung in der Praxis wird aufgrund des 
Aufwands - u. a. ist ein groBer und homoge- 
ner Itempool erforderlich - auf GroBorgani- 
sationen beschrankt bleiben, wobei Wild- 
grube (1990) fur die bisherigen Erprobun- 
gen und Realisierungsmoglichkeiten im 
Rahmen der Bundeswehr, die hier eine Vor- 
reiterrolle spielt, zu einer eher kritischen 
Zwischenbilanz kommt. 
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Computergestiitzte Versionen herkommli- 
cher Simulationsaufgaben bzw. Arbeitspro- 
ben sind ebenfalls entwickelt worden. Als 
Beispiele konnen Versionen der als Assess- 
ment Center-Aufgabe verbreiteten Post- 
korbiibung (z.B. Roest & Horn, 1990) so- 
wie der Dispositionsaufgabe (z. B. Routen- 
Planung des Handlungsreisenden) gelten. 
Neben den allgemeinen Vorteilen der CED 
kann in diesen PC-Versionen der Ablauf 
der Aufgabe durch laufende Rechnerreak- 
tionen auf Teilnehmer-Entscheidungen, 
durch zusatzlich eingefiihrte Ereignisse 
usw. dynamisch gestaltet werden. Validi- 
tatsdaten wurden zu diesen Verfahren 
bisher nicht veroffentlicht. Betriebswirt- 
schaftliche Simulationen (business games) 
sind ein weiteres Beispiel. Sie weisen nach 
bisherigen Untersuchungen kaum Validitat 
fur das Kriterium Karriereerfolg auf (Klu- 
we, 1990), wobei zu beachten ist, daB sie 
Fachwissen voraussetzen. 

Aus der kognitionspsychologischen Grund- 
lagenforschung stammende computerge- 
stiitzte Simulationen komplexer Systeme 
werden inzwischen eignungsdiagnostisch er- 
probt. Zur Begritndung wird meist global 
auf die Ahnlichkeit der simulierten Pro- 
blemmerkmale (Komplexitat, Dynamik, 
Vernetztheit, Intransparenz der beteiligten 
EinfluBgroBen) mit Anforderungen z. B. im 
Management-Bereich verwiesen. Der Nach- 
weis hierfiir in Form von Anforderungsana- 
lysen liegt bisher nur in Ausnahmefallen vor 
(siehe Informationsbox 1). Diagnostiziert 
werden sollen Leistungen oder Strategien 
der «operativen Intelligenz» (Dorner, 1986) 
von Problemlosekompetenz oder heuristi- 
schem Wissen. Eine Charakterisierung ver- 
schiedener Simulationen, insbesondere des 
verbreiteten Systems «Schneiderwerk- 
statt/Tailorshop» findet sich in J. Funke 
(1986). Einige Aspekte verdienen fur den 
eignungsdiagnostischen Einsatz verstarkte 
Beachtung: 

- Wie realitatsnah sollen Simulationen sein, 
wenn es um eher allgemeine, iibertragba- 
re Problemlosekompetenz geht, nicht 
aber um Fach- und Spezialwissen? Ist die 
Simulation kognitiver Anforderungen 
von komplexen Problemlose- und Ent- 



scheidungssituationen weitgehend fach- 
/vorwissensunabhangig moglich? 

- Bisher iibliche grobe MaBe fur die Steuer- 
leistung («Systemendzustand») sollten er- 
ganzt werden durch StrategiemaBe fur das 
Verhalten der Problemloser in der Pro- 
blemsituation (Putz-Osterloh, 1991). 
Hierzu sind moglichst okonomische Stra- 
tegieregistrierungen notig. 

- Die Konstruktvaliditat der Systeme ist 
weiter klarungsbedurftig, z. B. die wider- 
spriichlichen Ergebnisse zum Zusammen- 
hang der Steuerleistung mit den Strate- 
gien, mit Testintelligenz und mit Vorwis- 
sen. 

- Es fehlen aussagekraftige Studien zur kri- 
terienbezogenen Validitat. Vorliegende 
Experten-Novizen-Vergleiche der Steuer- 
leistung und der Strategien (z. B. Manager 
vs. Studenten) zeigen zwar in der Regel ei- 
ne Uberlegenheit der Problemlose-Ex- 
perten, die Validierung sollte aber an Be- 
rufserfolgskriterien erfolgen. Hohe Vali- 
ditatsdaten ftir Strategien in einer 
zweitagigen Simulation bezogen auf sub- 
jektive Kriterien (Selbsteinschatzungen 
der Teilnehmer) wurden von Streufert, 
Pogash und Piasecki (1988) berichtet. Er- 
ste Validitatsdaten einer knapp einsttindi- 
gen Simulation gemessen an Vorgesetz- 
tenurteilen zur beruflichen Problemlose- 
leistung berichtete Funke (1991); vgl. 
Informationsbox 5. 



3.6 Arbeitsproben 

Unter Arbeitsproben werden standardi- 
sierte Aufgaben verstanden, die inhaltlich 
valide und erkennbar aquivalente Stichpro- 
ben des erfolgsrelevanten beruflichen Ver- 
haltens darstellen. Ihre Entwicklung geht 
auf die deutsche Eignungsdiagnostik der 
zwanziger Jahre zuriick (Giese, 1924). Die 
Abgrenzung von Arbeitsproben gegeniiber 
Tests ist schwierig und wird uneinheitlich ge- 
handhabt: Gelegentlich wird von Arbeits- 
probe nur dann gesprochen, wenn es sich um 
motorische Aufgaben handelt, haufig wer- 
den Arbeitsproben als Tests bezeichnet, so- 
bald sie in standardisierter und normierter 
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I nformationsbox 5: 

Computergestiitzte komplexe Simulationsaufgabe 

DISKO (diagnostisches interaktives System zur Komplexitatssimulation) ist ein als okonomisches 
System (Leitung eines fiktiven elektrotechnischen Betriebs) eingekleidetes Scenario, konzipiert als 
eignungsdiagnostisch orientierte Weiterentwicklung komplexer Systeme von der Art der Schnei- 
derwerkstatt/Taylorshop (Funke, 1991). Nach einer 15- miniitigen Einfiihrung arbeitet der Teilneh- 
ner 50 Minuten selbstandig an der Losung der Aufgabe, die sowohl das Erkennen der Zusammen- 
lange im System als auch die Erhohung des Gesamtvemiogens der Firma verlangt. 
Flandlungsmoglichkeiten flir den Teilnehmer sind dabei: unterschiedlich detaillierte Informations- 
abfragen. Analyse von Systemzusammenhangen mittels «Testlaufen» bzw. «Experimenten», Auf- 
stellen und Priifen von Hypothesen, Flochrechnen zukiinftiger Verlaufe («Trendvorschau»), Dar- 
stellung von Ergebnisdaten aus Testlaufen oder Entscheidungen als Tabellen oder Verlaufsgrafiken, 
Analyse von Variablenkovariationen sowie Entscheidungen in Form systemverandernder Eingriffe. 



41:12 



AKTION 



Inform 



Analys 



Testen 



Entsch 



DISKO Version 2.0 



(c) Uwe Funke 



TESTEN = WERTE ANDERN 



Zahl Testdurchlaufe 12 
TESTEN VON: EINGABE 

Materialeinkauf 600 
Personal stellen 22 
Bruttol ohn 5000 

Sozialausgaben 800 
Weiterbildungsausg. 300 
Nitbestimmung 50 

Forschung Produkte 10000 
Forschung Verfahren 10000 
Halbautomaten 5 

Vol 1 automaten 1 

Instandhal tungsausg.7500 
Recycl ingausgaben 10000" 
Emissionsfilter 1 
Werbungsausgaben 16800) 

Serviceausgaben 15000 
Transportausgaben 5000 
Preis pro Chip 250. 



=liste testen mit <•*= 



PROGNOSE DER ERGEBNISSE VON TESTEINGABEN 



Material bestand 
Material preis 
Materi al 1 agerkost 

Arbeitszufriedenh.-J 

Qualifikation 

Patenteinnahmen 

Forschungsauftrage 

Maximal kapazi tat + 
Maschinenschaden ; 
Produktionsausfal 1 - 
Produktionsmenge + 
Produktqualitat + 



Sachanlagen 

Fliissigkapital 

Schulden 

Gesamtvermogen + 

Produktokologie 
Recycl ingerlose 
Entsorgungskost. 

Firmenimage 

Produktinnovat. 

Nachfrage 

Verkauf 

Fertiglager 



Basis: Veranderung nach 12 Durchlaufen 
+ / - = Zunahme / Abnahme (mehr als 10%) 
0 » konstant 

frei = keine Angabe 

==PrognoSe si chern ml t)< J ====== 



Die automatische Auswertung liefert neben Daten zur Systemsteuerung v.a. StrategiemaBe zum 
Unigang des Teilnehmers mit dem System. In einer ersten Validierungsstudie mit 61 Naturwissen- 
schaftlern, Ingenieuren und technischen Fiihrungskraften aus industriellen Forschungs- und Ent- 
wicklungslabors erwiesen sich vor alleni Strategien, weniger die reinen Steuerungsleistungen als 
aussagekraftig. Sehr intensive Informationsabfragen («Herumfragen») und das Aufstellen vieler fal- 
scher Hypothesen («Herumprobieren») standen z. B. in signifikant negativem Zusammenhang mit 
em beruflichen Problemloseerfolg. Die Durchfiihrung vieler Testlaufe, v.a. mit erfolgreichem Test- 
ergebnis, starke Testeingriffe (zur Erzielung deutlicher Wirkungen) und die Analyse von Ergebnis- 
sen, v.a. als Effektkontrolle direkt vorausgehender Testlaufe koixelierten dagegen signifikant positiv 
mit beruflicher Problemloseleistung (alle r > 0.25). 



Form vorliegen. Dementsprechend findet keitstests. Hierbei wird den Kandidaten 
sich in der englischsprachigen Literatur hau- nach einer Instruktionsphase Gelegenheit 

fig die Bezeichnung «work sample test». gegeben, die Ausfiihrung der Arbeitsprobe 

Eine besondere Variante von Arbeitsproben durch Lernen und Ubung zu trainieren. Als 
ist die der Trainierbarkeits- oder Lemfahig- ErfolgsmaBe werden entweder ProzeBpara- 
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meter erhoben (z. B. Informationsbedarf 
oder Zahl der benotigten Versuche; s. hierzu 
auch Computersimulationen im vorange- 
gangenen Abschnitt) oder ein LeistungsmaB 
nach AbschluB der Trainingsphase. Durch 
diese Verfahrensweise sind Trainierbarkeits- 
verfahren auch geeignet fur Personen ohne 
Vorerfahrung mit der betreffenden Tatig- 
keit (Robertson & Downs, 1989). 

Fur psychometrisch fundierte Arbeitspro- 
ben werden relativ hohe Validitatskoeffi- 
zienten berichtet. Die Metaanalyse von 
Schmitt et al. (1984) resultiert in einem 
durchschnittlichen V aliditatskoeffizienten 
von r = 0.38, Hunter und Hunter (1984) 
kommen gar auf r = 0.54. Die errechneten 
Validitatswerte kovariieren u. a. mit der Art 
der Arbeitsproben und der Art der Krite- 
rien. So werden fur «motorische Arbeitspro- 
ben» hohere Werte berichtet als fur «verbale 
Arbeitsproben», wenn am Kriterium Vorge- 
setzten-Beurteilung gemessen wird; umge- 
kehrt ermoglichen verbale Arbeitsproben 
bessere Prognosen, wenn als Kriterium die 
Ausbildungsleistung gewahlt wird (Robert- 
son & Kandola, 1982). 

Neben der relativ hohen Validitat wird die 
Akzeptanz von Arbeitsproben seitens der 
Betroffenen hervorgehoben (Robertson & 
Kandola, 1982) - vermutlich aufgrund ihrer 
Augenscheingitltigkeit sowie der in ihnen 
enthaltenen Information iiber Arbeitsanfor- 
derungen. Dies scheint der Selbstselektion 
entgegenzukommen: In einer Studie von 
Downs, Farr und Colbeck (1978) wurde al- 
ien Bewerbern im AnschluB an eine Arbeits- 
probe die Anstellung zur Probe angeboten; 
von den in der Arbeitsprobe Leistungsstark- 
sten nahmen 91% das Angebot an, von den 
Leistungsschwachsten nur 23 %. Auch konn- 
te in mehreren Untersuchungen gezeigt wer- 
den, daB die Ergebnisse fur Angehorige von 
Minoritatengruppen relativ giinstiger sind 
als beim Einsatz von Fahigkeitstests (Cas- 
cio, 1987). 

Den Vorziigen von Arbeitsproben steht ein 
relativ hoher Aufwand bei der Konstruktion 
gegeniiber, wenn sie anforderungsbezogen 
erstellt werden. Oft ist die Zahl der Items ge- 
ringer als bei Tests und ihre Unabhangigkeit 
nur beschrankt gegeben (z. B. bei praktisch- 



technischen Montageaufgaben). Geht man 
von der Richtigkeit der theoretischen Argu- 
mentation ihrer Proponenten aus, so milBte 
die Generalisierbarkeit der Validitat von 
Arbeitsproben wesentlich geringer sein als 
die von Fahigkeitstests. Auch der Vorzug 
der Augenscheingitltigkeit beschrankt sich 
auf die Verwendung als Simulation der in 
Frage stehenden Tatigkeit. Dariiber hinaus 
ist mit einer rascheren Verminderung der 
Validitatskoeffizienten im zeitlichen Verlauf 
zu rechnen. Die Metaanalyse von Robertson 
und Downs (1989) bestatigt diese Vermu- 
tung fiir Arbeitsproben, die als Trainierbar- 
keitstests ausgelegt sind. 

Neuerdings werden Arbeitsproben vielfach 
zur Simulation von Fithrungsaufgaben ein- 
gesetzt, zumeist in der multiplen Form des 
Assessment Centers (vgl. den nachsten Ab- 
schnitt). Fiir drei der verbreitetsten Einzel- 
verfahren - fiihrerlose Gruppendiskussion, 
Postkorbaufgabe und Wirtschaftsspiele (Bu- 
siness Games) - stellt Cascio (1987) Bewah- 
rungsdaten zusammen, die durchschnittlich 
bei etwa r = 0.25 bis 0.30 liegen. Die Kon- 
struktion eines kompletten Auswahlverfah- 
rens auf Arbeitsprobenbasis demonstrieren 
Schmitt und Ostroff (1986). 



3.7 Assessment Center 

Die Diagnosemethode «Assessment Cen- 
ter» nimmt insofern eine Sonderstellung ein, 
als es sich hierbei um eine multiple Verfah- 
renstechnik handelt, zu der mehrere eig- 
nungsdiagnostische Instrumente oder lei- 
stungsrelevante Aufgaben zusammenge- 
stellt werden (monographische Darstellun- 
gen bei Lattmann, 1989; Schuler & Stehle, 
1992; Thornton & Byham, 1982). Ihr Ein- 
satzbereich ist die Einschatzung aktueller 
Kompetenzen oder die Prognose kiinftiger 
beruflicher Entwicklung und Bewahrung, 
sie wird deshalb sowohl zur Auswahl kiinfti- 
ger Mitarbeiter wie auch als organisationa- 
les Beurteilungs- und Forderungsinstru- 
ment eingesetzt. Charakteristisch fiir As- 
sessment Centers ist, daB mehrere Personen 
(etwa 6-12) gleichzeitig als Beurteilte daran 
teilnehmen und daB auch die Einschatzun- 
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gen von mehreren unabhangigen Beurtei- 
lern (im Verhaltnis etwa 1 : 2 zur Zahl der 
Beurteilten) vorgenommen werden, dar- 
unter vor allem Linienvorgesetzte (typi- 
scherweise zwei Hierarchieebenen iiber der 
Zielebene der zu Beurteilenden) sowie Psy- 
chologen und Mitarbeiter der Personalab- 
teilung. 

Vorlaufer des Assessment Centers gab es zur 
Zeit der Weimarer Republik in der Offi- 
ziersauswahl der deutschen Streitkrafte, 
spater auch der britischen Armee und des 
amerikanischen Nachrichtendienstes. Be- 
standteile der militarischen Beurteilungs- 
programme waren neben individuellen und 
gruppenbezogenen Arbeitsproben auch In- 
terviews, Intelligenz- und Personlichkeits- 
tests, biograpische Daten sowie die Einstel- 
lung zur eigenen Biographie. Eine noch 
groBere Verfahrensvielfalt findet sich in der 
groBen klassischen Assessment Center-Un- 
tersuchung, der Management Progress Stu- 
dy, die ab 1956 in der American Telephone 
und Telegraph Company (AT&T) durchge- 
fiihrt wurde (Bray, Campbell & Grant, 
1974). Damals wurden 422 bereits beim Un- 
ternehmen beschaftigte Nachwuchs-Fiih- 
rungskrafte mit einer groBen Anzahl psy- 
chologischer Tests untersucht und mit Auf- 
gaben konfrontiert, die auch heute noch 
zum Assessment-Standardrepertoire zah- 
len, darunter Postkorb, Wirtschaftsspiel und 
fiihrerlose Gruppendiskussion. 

Die Ergebnisse wurden mit dem spateren 
Karriereerfolg der Kandidaten verglichen 
und zeigten hohe Vorhersageleistungen des 
Gesamtverfahrens, wobei die prognostische 
Validitat vor allem auf die Arbeitsproben 
und die kognitiven Leistungstests zuriick- 
ging, wahrend Personlichkeitstests und In- 
terviews nur einen geringen Beitrag leiste- 
ten. 

Die heutige vielfaltige Verwendung des As- 
sessment Centers beruft sich nicht immer zu 
Recht auf das beriihmte Vorbild-wenn Ver- 
fahrensvielfalt und Sorgfalt der Durchfiih- 
rung nicht dem Standard des Modells ent- 
sprechen, ist auch die dort gefundene hohe 
prognostische Validitat nicht zu erwarten. 
Thornton, Gaugler, Rosenthal und Bentson 
(1992) errechneten mittels metaanalytischer 



Zusammenfassung von 107 Validatswerten 
aus 50 Studien einen Durchschnittswert von 
r = 0.37 bei einer Streubreite von r = -0.25 
bis r = +0.78. Die Metaanalyse von Schmitt 
et al. (1984) ergab eine mittlere Validitat von 
r = 0.40. 

An Vorteilen dieser Methode verspricht 
man sich jedoch nicht nur und nicht in alien 
Fallen eine bessere Vorhersagemoglichkeit 
beruflicher Bewahrung. Vorteile des Verfah- 
rens werden auch in «latenten» Funktionen 
gesehen, wie im Gewinnen eines Uberblicks 
iiber den Nachwuchs, iiber Leistungsstand 
und Defizite im Unternehmen (und zwar 
nicht nur im Hinblick auf Personen, sondem 
auch auf Organisationseinheiten, Program- 
me, Fiihrungsstile etc.), in der Gelegenheit, 
ein gemeinsames Verstandnis von Anforde- 
rungen und Leistungen zu entwickeln und 
dafiir operationale verhaltensbezogene For- 
mulierungen zu finden, in der Betonung der 
Bedeutung von Personalplanung und Perso- 
nalentwicklung, in der Moglichkeit, Aspekte 
der «Unternehmenskultur» zu diskutieren 
und zu inszenieren, die Teilnehmer mit den 
Anforderungen - auch sozialpsychologi- 
scher Art - einer Fiihrungstatigkeit vertraut 
zu machen, ihre Selbsteinschatzung zu ver- 
bessern und ihnen die Gelegenheit zum so- 
zialen Vergleich zu bieten. SchlieBlich 
scheint die Aufgabe des Beobachtens im As- 
sessment Center nicht nur, wie schon langer 
vermutet, ein gutes Beurteilertraining dar- 
zustellen, sondern sogar der Erfiillung wei- 
terer Aufgaben einer Fiihrungskraft dien- 
lich zu sein (Forenzo, 1984) und iiberdies de- 
ren Selbstverstandnis entgegenzukommen. 
Die wichtigste «manifeste» Zielsetzung des 
Assessment Centers ist die Auswahl oder 
Forderung von Fiihrungskraften. Aber auch 
zur Auswahl und Entwicklung von Personen 
fur eine Vielzahl anderer Tatigkeiten wurde 
die Methode bereits eingesetzt, darunter 
Verkaufer und Trainees, Auszubildende, 
Beamte und in Einzelfallen auch Journali- 
sten und Studienplatzbewerber. In den USA 
werden haufig auch Polizisten, Schulleiter 
und Feuerwehrleute mit dieser Methode 
ausgewahlt. 

Eine Vielzahl von Einzelaufgaben wurde im 
Assessment Center-Kontext entwickelt oder 
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eingesetzt. Eine Zusammenstellung der 
wichtigsten im Assessment Center ge- 
brauchlichen Einzelverfahren findet sich in 
Tabelle 3. 

Die zwei am haufigsten eingesetzten Aufga- 
ben gehoren zu den beiden erstgenannten 
Kategorien; es sind die Postkorbaufgabe 
und die fiihrerlose Gruppendiskussion. Die- 
se beiden Aufgabenarten weisen bereits re- 
lativ gute Einzelvaliditaten auf. Da Assess- 
ment Center vorwiegend zur sogenannten 
Potentialbeurteilung herangezogen werden, 
also zur Einschatzung weiterer Einsatzmog- 
lichkeiten und kiinftiger Leistungen, ist fur 
die Verfahrenselemente charakteristisch, 
daB sie Verhaltensstichproben erfassen, die 
wahrend der bisherigen Tatigkeit nicht in 
gleicher Weise beobachtbar waren. 

Die Leistungen der Teilnehmer im Assess- 
ment Center werden von den Beurteilern 
iiblicherweise - soweit es sich nicht um Test- 
verfahren oder andere objektiv auswertbare 
Instrumente handelt - anhand vorgegebener 
Skalen eingeschatzt, gewohnlich in Form 
von Einstufungen oder Checklisten, gele- 
gentlich auch der Rangreihenbildung. Wie 
generell bei der Leistungsbeurteilung, sind 
die Registrierungen der Beurteiler Be- 
schreibungen oder Interpretationen des 
Verhaltens, Nennungen von Verhaltenser- 
gebnissen oder Zuschreibungen von Fahig- 
keiten und anderen Eigenschaften. Die Ur- 
teilskonkordanz der Beobachter liegt iibli- 
cherweise zwischen r = 0.50 und 0.90. Die 
Einzelurteile werden entweder rechnerisch 
aggregiert oder in einer Beurteilerkonferenz 



diskutiert, um Gesamteinschatzungen fest- 
zulegen, die Grundlage des haufig im An- 
schluB gefiihrten Feedback-Gesprachs sind. 
Vergleiche zeigen, daB von der Diskussion 
der Beurteilungen keine Verbesserung ihrer 
Validitat zu erwarten ist (Sackett & Wilson, 
1982). Andere Funktionen des gemeinsa- 
men Urteilsprozesses (s. die oben genannten 
«latenten Funktionen») sind allerdings 
durch die statistische Datenkombination 
nicht ersetzbar. 

Die Vielfalt der als Beschreibungsdimensio- 
nen verwendeten Begriffe ist groB, wobei 
die prognostische Validitat hiervon weitge- 
hend unbeeinfluBt zu sein scheint. Untersu- 
chungen zur Konstruktvaliditat von Assess- 
ment Center-Beurteilungen haben gezeigt, 
daB die Beobachter in ihrer Einstufung der 
verschiedenen Dimensionen innerhalb einer 
Aufgabe nicht wirklich differenzieren - 
oder, anders gesagt, daB die angebotenen 
Beschreibungsbegriffe menschlichen Ur- 
teilsprozessen nicht wirklich angemessen 
sind. Hier findet sich wieder, was die For- 
schung zur Leistungsbeurteilung gezeigt hat, 
daB namlich Beurteilungen gewohnlich in 
sehr globalen Kategorien vorgenommen 
werden, innerhalb derer sich Beschreibung 
von Bewertung nicht trennen laBt. Dement- 
sprechend ergab eine Metaanalyse (Scholz 
& Schuler, 1993), deren Ziel die Aufklarung 
des Gesamturteils im Assessment Center 
war, daB Intelligenz, soziale Kompetenz, 
Leistungsmotivation, Dominanz und Selbst- 
vertrauen die deutlichsten personlichkeits- 
psychologischen Korrelate des Abschnei- 



Tabelle 3: Im Assessment Center gebrauchliche Einzelverfahren. 



- Individuell auszuftthrende Arbeitsproben und Aufgabensimulationen (v. a. Organisations-, Planungs-, 
Entscheidungs-, Controlling- und Analyseaufgaben) 

- Gruppendiskussionen mit und ohne Rollenvorgabe 

- Sonstige Gruppenaufgaben mit Wettbewerbs- und/oder Kooperationscharakteristik 

- Vortrage und Prasentationen 

- Rollenspiele (meist dyadisch, z. B. Einstellungsinterview, Verkaufsgesprach) 

- Einzel- und Gruppeninterviews 

- Selbstvorstellung 

- Wirtschaftsspiele 

- Fahigkeits- und Leistungstests 

- Personlichkeits- und Interessentests 

- Biographische Fragebogen 

- Lockerungsirbungen 
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dens im Assessment Center darstellen. Die- 
se Merkmalsliste kommt den in der Einlei- 
tung zu diesem Kapitel genannten Determi- 
nanten des Berufserfolgs sehr nahe. 

Thornton et al. (1992) konnten in ihrer Me- 
taanalyse aller bisher durchgefiihrten Un- 
tersuchungen einige Aspekte finden, deren 
Beachtung eine Validitatsverbesserung er- 
warten laBt. Hierzu gehoren die Verwen- 
dung einer moglichst groBen Zahl von Auf- 
gaben (die Unterschiedliches erfassen) und 
die Beteiligung von Psychologen als Beur- 
teiler. Auch die Einbeziehung gegenseitiger 
Beurteilungen von Teilnehmern hat sich als 
validitatsfordernd erwiesen, ist allerdings 
gegen mogliche Nachteile abzuwagen; 
zweckmaBigerweise wird man sich hierbei 
auf Positivnennungen beschranken. 
Verbesserungen des Verfahrens sind haufig 
auch beim sogenannten Feedback-Gesprach 
moglich. Nach der Durchfilhrung und Aus- 
wertung aller Aufgaben wird iiblicherweise 
mit jedem Teilnehmer ein Gesprach tiber 
sein Abschneiden und eventuell auch bereits 
iiber kiinftige Entwicklungsmoglichkeiten 
oder Aufgaben gefiihrt. Dieses Gesprach 
sollte, entsprechend den generellen Prinzi- 
pien des Leistungsfeedbacks (Farr, 1993), 
gleichzeitig so informativ und rucksichtsvoll 
gefiihrt werden, daB die Teilnehmer die 
Moglichkeit haben, ihr Selbstbild mit den 
Eindriicken kompetenter anderer zu ver- 
gleichen, und daB in offener partnerschaftli- 
cher Haltung mit ihnen mogliche Konse- 
quenzen fur die kiinftige Arbeitsgestaltung 
erortert werden konnen. Dabei sollte nicht 
vergessen werden, was bei jeder Diskussion 
unter den Beurteilern sehr deutlich wird, 
daB es sich bei den gesammelten Eindriicken 
um Hinweise mittlerer, aber keinesfalls per- 
fekter Validitat handelt. 



3.8 W eitere Verfahren 

iiber die im einzelnen besprochenen Me- 
thoden hinaus wird eine ganze Reihe weite- 
rer Quellen genutzt, um tatsachlich oder 
auch nur vermeintlich erfolgsrelevante In- 
formationen iiber Personen zu sammeln. 
Dazu gehort beispielsweise die Probezeit, 



die, wo durchfiihrbar, einen der validesten 
Pradiktoren spateren Berufserfolgs darstellt 
und auch den Bewerbern Einblick in Tiitig- 
keit und Organisation gibt. Ihr diagnosti- 
scher Charakter als zeitlich ausgedehnte Ar- 
beitsprobe kombiniert mit Lerntestaspekten 
kommt bei entsprechender Planung der 
iibertragenen Aufgaben besonders zum Tra- 
gen. Die Validitat von Leistungsdaten in der 
Probezeit wird von Hunter und Hunter 
(1984) mit r = 0.44 angegeben. 

Fiir Karriereentscheidungen wird haufig auf 
L ei Stu n gsbeu rtei I U n gen bisherigen Berufser- 
folgs zuriickgegriffen, deren Validitat etwa 
in gleicher Hohe liegt. Sie werden im nach- 
folgenden Abschnitt ausfiihrlicher bespro- 
chen. Fiir die Brauchbarkeit von Selbstbe- 
U rtei I U n gen konnten eine Reihe von EinfluB- 
faktoren nachgewiesen werden, darunter 
Situationseinfliisse wie die Art des Arbeits- 
platzes, Ziele, Vertraulichkeit und Uber- 
priifbarkeit der Selbstbeurteilung sowie 
Merkmale der Person (Auspragung von 
Selbstachtung, Intelligenz und internaler 
Kontrolliiberzeugung). Fiir Auswahlsitua- 
tionen wird die Validitat von Selbstbeur- 
teilungen von Reilly und Chao (1982) mit 
r = .015 angegeben. 

Zur Brauchbarkeit au sdr u cksdi agn osti scher 
M ethoden gibt es kaum methodisch akzepta- 
ble Untersuchungen. Trotz fehlender Validi- 
tatsnachweise haben Empfehlungen zur 
Deutung von Mimik, Gestik, Korperhaltung 
und physiognomischen Merkmalen Eingang 
in «Bewerberratgeber» wie auch «Auswahl- 
ratgeber» fiir Einstellungsgesprache gefun- 
den. Von wissenschaftlicher Seite fand die- 
ses Gebiet seit den Tagen der alteren Aus- 
druckspsychologie keine Beachtung (vgl. 
allerdings Brandstatter, Kunkel & v. Rosen- 
stiel, 1968). Erst in neuester Zeit mehren 
sich wieder die Hinweise darauf, daB hier 
moglicherweise eine ergiebige Erkenntnis- 
quelle vemachlassigt wurde. So fanden Alb- 
right, Kenny und Malloy (1988) mittelhohe 
Ubereinstimmungen zwischen Selbst- und 
Fremdbeurteilungen, wobei letztere allein 
aufgrund kurzer Beobachtung des Verhal- 
tens und auBerer Merkmale zustandege- 
kommen waren. Eine ahnliche Untersu- 
chung mit bestatigendem Ergebnis wurde 
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von Borkenau (1991) durchgefiihrt. Auch 
wenn hierfiir keine Belege vorliegen, ist 
nicht auszuschlieBen, daB ein erheblicher 
Anteil (laien-)diagnostischer Prozesse (z.B. 
im Assessment Center) in intuitiver Aus- 
drucksdeutung besteht. 

Nicht besser ist es um die wissenschaftliche 
Legitimation der Graphologie bestellt. Kli- 
moski und Raffaeli (1983) referieren die ge- 
ringe Zahl von Untersuchungen, die zu die- 
ser Frage vorliegen. Mit einer einzigen Aus- 
nahme geben diese Arbeiten, deren metho- 
dische Qualitat allerdings groBtenteils zu 
witnschen iibrig laBt, keine Hinweise auf 
Prognoseleistungen von uberzufalliger Tref- 
ferhaufigkeit. Auch hinsichtlich Konstrukt- 
validitat zeigen sich keine systematischen 
Zusammenhange zwischen Handschrift- 
merkmalen und Personlichkeitsmerkmalen 
des Schreibers (Heinze, 1990). Als eine Ur- 
sache fur die Validitatsuberschatzung der 
Graphologie konnten Ben-Shakhar, Bar- 
Hillel, Bilu, Ben- Abba und Flug (1986) den 
EinfluB «harter Fakten» in handgeschriebe- 
nen Lebenslaufen demonstrieren, Nichtgra- 
phologen (klinische Psychologen) kamen zu 
ebenso validen Eigenschaftsratings iiber die 
Schreiber wie Graphologen (Korrelation je- 
weils r = 0.20 mit Vorgesetztenurteilen), 
aber beide wurden iibertroffen durch ein 
statistisches, lineares Modell, in das die har- 
ten (biographischen) Fakten der Lebenslau- 
fe eingegeben wurden. Weitere Ursachen 
moglicher Validitatsuberschatzung sind zu 
sehen in der unabweisbaren Individualist 
und Stabilitat der Handschriftenmerkmale 
und deren falschlicher Gleichsetzung mit 
Validitat und schlieBlich in der Grundrate, 
da bei weitgehender Vorselektion (alle Be- 
werber geeignet) selbst Zufallsauswahl er- 
folgreich ist. 



4. L ei stungsbeurtei lung 

Einschatzungen des beruflichen Erfolgs 
werden in den meisten Arbeitsorganisatio- 
nen vorgenommen, auch wenn nicht immer 
formliche Beurteilungsmethoden dazu ver- 
wendet werden. Im Kontext der Auswahl 



von Mitarbeitern besteht die primare Funk- 
tion von Leistungsdaten darin, Kriterium fur 
die Angemessenheit der getroffenen Perso- 
nalentscheidungen zu sein. Speziell in die- 
sem Fall ist das Prinzip einleuchtend, sowohl 
die Auswahlverfahren als auch die Beurtei- 
lungskriterien aus der Analyse der Anforde- 
rungen abzuleiten - man kann die Arbeits- 
und Anforderungsanalyse geradezu als eine 
Theorie der Leistung in der betreffenden 
Tatigkeit ansehen. Schon Thorndike (1949) 
allerdings hat festgestellt, daB das schwierig- 
ste Problem der eignungsdiagnostischen 
Forschung darin besteht, befriedigende 
MaBe zu finden, die als Kriterien der Vali- 
dierung von Auswahlverfahren dienen. 

4.1 Funktionen von Leistungsbeurteilungen 

Leistungsdaten konnen aber auch vielfaltige 
andere Funktionen erfiillen. Eine Zusam- 
menstellung der wichtigsten Verwendungs- 
zwecke gibt Tabelle 4. 

Entsprechend ihrer spezifischen Funktion 
haben Leistungsdaten unterschiedlichen 
Anspriichen zu geniigen: Werden beispiels- 
weise Beurteilungen als Kriterien fur die Va- 
lidierung von Auswahlverfahren verwendet, 
so miissen sie ihrerseits valide sein und 
quantitative Differenzierungen zwischen 
den Beurteilten ermoglichen. Dienen sie der 
Personalentwicklung, steht die Erkennbar- 
keit individueller Starken und Schwachen 
im Vordergrund. Fur die Bemessung von 
Gehaltern und Zulagen ist besonders die 
Losung des Attributionsproblems wichtig, 
also die Beantwortung der Frage, inwieweit 
ein beobachtetes Ergebnis von der Person 
selbst zu verantworten bzw. auf andere Ein- 
fluBgroBen zuruckzufuhren ist. Steht der 
Orientierungscharakter der Beurteilung im 
Vordergrund, so ist auf den Anforderungs- 
bezug zu achten, und wird Verhaltens- 
steuerung bezweckt, kommt der Gestaltung 
der ruckkoppelnden Leistungsinformation 
(Feedback) besondere Bedeutung zu. 

Nicht alle dieser Zielsetzungen sind unter- 
einander kompatibel und mittels der glei- 
chen Methoden zu erreichen; einige haben 
sich sogar als antagonistisch erwiesen; z.B. 
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T abel I e 4: Funktionen der Leistungsbeurteilung (modifiziert aus Schuler, 1991b, S. 14). 

1. Leistungsverbesserung durch Verhaltenssteuerung (Feedback flir die Beurteilten) 

2. Planung, Auswahl und Gestaltung von MaBnahmen der Personalentwicklung 

- individuell: MaBnahmen zur Erhohung der individuellen Bewahrungswahrscheinlichkeit und Einsatzbreite 
(u.a. Aufgabenerweiterung, Verhaltenstraining, Fort- und Weiterbildung) 

- kollektiv: Personalentwicklungsplanung 

3. Personelle Entscheidungen auf individuellem und kollektivem Niveau 

- individuell: Plazierung, Beforderung, Versetzung, Ubernahme, Kundigung 

- kollektiv: Personalplanung 

4. Gestaltung von Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung), Ausgangspunkt von Organi- 
sationsdiagnose und Organisationsentwicklung 

5. Gehalts- und Lohnbestimmung 

6. Verbesserung der Fuhrangskompetenz der Vorgesetzten 

7. Evaluation von Selektionskonzepten, personellen Entscheidungen, MaBnahmen der Personalentwicklung, 
Programmen der Organisationsentwicklung, Anreiz- und Verstarkungssystemen 

8. Artikulation von Anforderungen an Arbeitstatigkeit und soziales Verhalten (Leistungsbeurteilung als 
Instrument der betrieblichen Sozialisation, der Motivierung und Verhaltenssteuerung) 

9. Hervorhebung der Bedeutung leistungsorientierter Personalentwicklung in der Organisation 



ist eine gehaltsbezogene Beurteilung im all- 
gemeinen nicht gleichzeitig als Instrument 
der Personalentwicklung verwendbar (weil 
es dann im Interesse des Beurteilten liegt, 
seinen Entwicklungsbedarf - zumindest den 
«on the job» - herunterzuspielen), und eine 
Beurteilung, bei der individuelle Aspekte 
der Beratung und Unterstiitzung im Vorder- 
grund stehen, wird in vielen Fallen keine In- 
formation liefern, die Vergleichbarkeit iiber 
Organisationseinheiten hinweg gewahrlei- 
stet. 

Die aufgelisteten Funktionen zeigen, daB 
die Attribution mangelnder Leistungen kei- 
neswegs zwangslaufig der betreffenden Per- 
son gelten muB, sondern daB beispielsweise 
auch die Konsequenz gezogen werden kann, 
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Ebenso- 
wenig wie der Begriff der Leistung an Ver- 
haltensergebnisse einzelner Personen ge- 
bunden ist, ist die Leistungsbeurteilung auf 
die Feststellung dieser Ergebnisse durch ei- 
ne hierarchisch ubergeordnete Instanz be- 
schriinkt. Leistung kann vielmehr auf jedem 
Niveau der Kollektivitat erfaBt werden - als 
Beitrag einer Organisationseinheit zu den 
Zielen der Gesamtorganisation -, und als 
Methoden der Leistungsbeurteilung kom- 
men praktisch alle Verfahren der Evaluation 
empirisch erfaBbarer Sachverhalte in Be- 
tracht. 



4.2 Arten von K riterien 

Zur Klassifikation von Kriterien wurde eine 
Vielfalt von Kategorien vorgeschlagen (vgl. 
Schuler, 1989b). Wichtig im Sinne der Funk- 
tionalitat, der Begriindbarkeit und der Ak- 
zeptabilitat (vgl. Abschnitt 6) ist die Unter- 
scheidung der Beschreibungsebenen Per- 
son, Verhalten, Ergebnisse (Campbell, Dun- 
nette, Lawler & Weick, 1970). 

E rgebnisorientierte Beurteilungsmethoden 
werden oft besonders befiirwortet und etwa 
von jedem zweiten (amerikanischen) Unter- 
nehmen tatsachlich eingesetzt (Lazer & 
Wikstrom, 1977). Ergebniskriterien konnen 
in Verkaufs- oder Umsatzzahlen bestehen, 
in Produktionseinheiten, Fluktuationsdaten 
und Fehlzeiten, AusschuBzahlen, Reklama- 
tionen, Marktanteilen oder auch in Beurtei- 
lungen des Organisations- bzw. Abteilungs- 
klimas durch die unterstellten Mitarbeiter. 
Hauftg ist der Bezug zur Arbeitsanalyse ge- 
ring, die Formulierung der Kriterien orien- 
tiert sich vielmehr an den angestrebten Zie- 
len der Organisation oder der Arbeitsein- 
heit. Ergebnisorientierte Beurteilungen 
kommen deshalb vor allem dort zum Ein- 
satz, wo eine Vielfalt unterschiedlichen Ver- 
haltens zum Erfolg fithren kann, wo Verhal- 
tensbeobachtungen nicht moglich sind oder 
wo verhaltensbezogene Intervention unan- 
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gemessen scheint. So besteht z.B. die Fiih- 
rungsmethode Management by Objectives 
(MBO), die besonders haufig bei Fiihrungs- 
kraften Verwendung findet (Odiorne, 1965), 
in der Orientierung und Messung der Lei- 
stung an individuell vereinbarten Zielen. 

Zu den Vorteilen ergebnisbezogener Beur- 
teilungen zahlen die deutliche Representa- 
tion der eigentlichen Leistungsziele, der 
Verhaltensspielraum (es mag mehrere Wege 
zum Leistungsziel geben, die von Mitarbei- 
tern individuell genutzt werden konnen) 
und die Anwendbarkeit sowohl auf indivi- 
duelle wie auf Gruppen- und Unterneh- 
mensziele. Probleme bestehen u.a. in der 
Schwierigkeit der individuellen Zurechnung 
der Ergebnisse, in der Uberbewertung des 
Zahl- und MeBbaren gegeniiber weniger 
konkretisierbaren Zielsetzungen sowie in 
unzulanglicher Steuerungsmoglichkeit bei 
negativen Zielabweichungen: Wie mehrfach 
belegt wurde (Locke & Latham, 1990), sind 
verhaltensbezogene Zielsetzungen ergeb- 
nisbezogenen im Informationsgehalt und in 
der motivationalen Wirkung iiberlegen. Re- 
liabilitatsprobleme ergeben sich, wenn man 
seltene Ereignisse (z. B. Arbeitsunfalle) als 
Ergebniskriterien verwendet. 
Verhaltensbezogene Beurteilungen werden 
ebenfalls allgemein als wichtig erachtet (Ei- 
chel & Bender, 1984) und sind weit verbrei- 
tet. Viele Verfahren der Arbeitsanalyse er- 
lauben die direkte Ableitung von Verhal- 
tenskriterien aus der Beschreibung der Ta- 
tigkeiten. Sie konnen als Kernbereich der 
Leistungsbeurteilung angesehen werden, 
setzen allerdings die Kenntnis von Verhal- 
tens-Erfolgs-Zusammenhangen voraus. 

Als Vorteil verhaltensbezogener Beurtei- 
lungen wird vor allem ihr Informationsge- 
halt fiir den Beurteilten und damit ihr Bezug 
zur Verhaltenssteuerung und Leistungsver- 
besserung gesehen, zumal Verhaltensein- 
heiten unterschiedlichen Umfangs und Kon- 
kretisierungsgrades betrachtet werden kon- 
nen. Schwierigkeiten konnen in der tatsach- 
lichen Beobachtbarkeit des Verhaltens 
liegen, in seinem Bezug zu den eigentlichen 
Zielen und in der Einengung des Verhal- 
tensspielraums. Nicht immer wird wirklich 
Verhalten beurteilt, wenn Beurteiler verhal- 



tensbezogene Urteile abzugeben glauben; 
Beurteiler neigen vielmehr zu globalen Ei- 
genschaftseinschatzungen (Ilgen & Schnei- 
der, 1991). 

Eigenschaftsbezogene Beurteilungen wer- 
den vornehmlich dort vorgenommen, wo 
Verhalten nicht beobachtbar und Ziele nicht 
erfaBbar sind oder wo relativ anforderungs- 
unabhangiges «Potential» festgestellt wer- 
den soli. Beispielsweise beziehen sich Ein- 
schatzungen aus AnlaB von Karriereent- 
scheidungen iiblicherweise auf Fahigkeiten 
und andere als relativ stabil angenommene 
Personmerkmale (also Verhaltensdisposi- 
tionen in bezug auf breite Situationsklas- 
sen). 

Als Vorteil eigenschaftsbezogener Urteile 
gilt besonders ihr hoher Allgemeinheitsgrad 
und damit ihre tatsachliche oder vermeintli- 
che Relevanz fiir eine Vielfalt kiinftiger An- 
forderungssituationen und ihre Verwend- 
barkeit fiir eine groBe Zahl unterschiedli- 
cher Arbeitsplatze. Nachteilig ist die hohe 
Urteilssubjektivitat, die Exzessivitat (Urtei- 
le sind nicht auf leistungsrelevante Aspekte 
beschrankt) und die geringe Tauglichkeit 
eigenschaftsbezogener Beurteilungen fiir 
Feedback und Verhaltenssteuerung. 

4.3 Beurteilungsverfahren 

Zur Einschatzung von Leistung auf den Be- 
schreibungsebenen Person - Verhalten - Er- 
gebnisse wird eine Vielfalt formeller und in- 
formeller Techniken eingesetzt. Die meisten 
der formellen Beurteilungsverfahren sind 
einer der folgenden Methoden zuordenbar. 

Freie Eindrucksschilderungen 
Besonders verbreitet zur Beurteilung von 
Fiihrungskraften-teilweise in Kombination 
mit Zielsetzungsverfahren - ist die Methode 
der freien Eindrucksschilderung. Ohne oder 
mit geringen formalen Vorgaben werden da- 
bei Eindriicke iiber erfolgsrelevantes Ver- 
halten oder iiber entsprechende Eigen- 
schaften und Kompetenzen in freien Worten 
festgehalten. Der Einsatz freier Eindrucks- 
schilderungen ist vor allem dort vertretbar, 
wo es nicht entscheidend auf die Vergleich- 
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barkeit von Beurteilungsergebnissen an- 
kommt, etwa als Grundlage von Forderge- 
sprachen. Um ein MindestmaB an Vergleich- 
barkeit zwischen verschiedenen Beurteilern 
sicherzustellen, konnen Urteilsaspekte oder 
Begriffslisten als Auswahlhilfe angeboten 
werden. Mitunter, z.B. in Bereichen des of- 
fendichen Dienstes, ist eine freie Eindrucks- 
schilderung als Erganzung gebundener Ska- 
lierungen vorgesehen. 

Vorteile freier Eindrucksschilderungen lie- 
gen im geringen Konstrukdonsaufwand, in 
der Moglichkeit individueller Charakterisie- 
rung einer Person bzw. ihrer Leistungser- 
gebnisse und in der Anpassung der Beurtei- 
lung an die kognidve Kategorisierung des 
Beurteilers (statt an ein vorgefertigtes Sche- 
ma). Nachteile sind ihre geringe Reliabiliat 
und die Moglichkeit fur den Beurteiler, auf 
das Ansprechen heikler - und gleichwohl 
wichtiger - Aspekte zu verzichten. 

Einstufungsverfahren 

Unter den gebundenen Urteilstechniken 
sind fur alle Gruppen beurteilter Mitarbei- 
ter Einstufungsverfahren die verbreitetste 
Verfahrensklasse (Cascio, 1987). Methodi- 
sches Prinzip ist die Zuordnung («Einstu- 
fung») von Verhaltensbeobachtungen, Er- 
gebnis- oder Merkmalseinschatzungen zu ei- 
ner mehrstufigen Skala. Die Skalenstufen 
konnen durch Zahlenwerte und verbal ver- 
ankert sein, die Leistungsbeschreibung er- 
folgt mit etwa fiinf bis 20 Skalen. Die ein- 
fachste Form ist die graphische Einstufungs- 
skala, die in der Mehrzahl der Falle mit fiinf 
bis neun Skalenstufen verwendet wird, wo- 
rm ein Reliabilitatsoptimum zu liegen 
scheint. Die Beurteilungsdimensionen wer- 
den bei diesem Skalentyp zumeist so allge- 
mein formuliert, daB sie fur verschiedene 
Arbeitsplatze Verwendung finden konnen. 
Anspruchsvollere Varianten sind Verhal- 
tensbeobachtungsskalen (Latham & Wexley, 
1977) und Verhaltensverankerte E instufungs- 
skalen (Smith & Kendall, 1963; ein Beispiel 
wird in Abbildung 3 vorgestellt). Beide ba- 
sieren auf Arbeitsanalysen - vorzugsweise 
nach der Methode der kritischen Ereignisse 
(vgl. Abschnitt 2.1) - und konnen damit fur 



Organisationsgrad der Vorlesung: Eine gute Vorlesung ist klar strukturiert; die 
Beziehung zwischen den Themen wird deutlich; der Dozent halt sich an den 
Ablauf der Vorlesung. 



Abbildung 3: Verhaltensverankerte Einstufungsskala 

(verandert nach Bemardin, 1977). 



sich in Anspruch nehmen, nur erfolgsrele- 
vantes Verhalten in die Beurteilung einzube- 
ziehen. Dies kommt der Akzeptanz und 
RechtmaBigkeit der Beurteilungen zugute, 
ihrer Validitat zumindest in einer inhaltli- 
chen Form. Trotz relativ groBen Konstruk- 
tionsaufwands, speziell im Falle der verhal- 
tensverankerten Einstufungsskalen, ist al- 
lerdings zweifelhaft, ob damit wirklich ei- 
genschaftsbezogene Beurteilungen, wie 
propagiert, vermieden werden (Murphy, 
Martin & Garcia, 1982): Die Forschung zur 
Informationsverarbeitung bei Beurteilungs- 
prozessen weist darauf hin, daB sich Beurtei- 
ler nur in Ausnahmefallen an einzelne Be- 
obachtungen erinnern und stattdessen die 
Einstufungen entsprechend ihrem in globa- 
leren Urteilskategorien formulierten Bild 
von dem zu Beurteilenden vornehmen 
(Feldman, 1981). 

Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren 
In geringerem Umfang werden Kennzeich- 
nungs- und Auswahlverfahren eingesetzt. 
Die wichtigsten Varianten, die Gemischte 



- 9 Wiederholt zu Beginn 

einer Vorlesung die 
~ vorangegangenen Aus- 

_ g filhrungen so, daB 

der Zusammenhang 

— klar wird. 



Kiindigt am Ende einer 
Vorlesung den Stoff 
der folgenden Ver- 
anstaltungen an 



Kommt manchmal vom 
Thema ab, wird mit dem 
Stoff nicht fertig 

Spricht einen wesent- 
lichen Teil der Vor- 
lesung uber Dinge, 
die nicht zum Thema 
gehoren 





Dozent folgt dem 
Aufbau der Vorlesung; 
verkniipft die Themen 
und erzielt Verstiindnis 
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Dozent folgt dem 
Veranstaltungsplan nur 
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Aussagenliste mit freier Wahl und die Grup- 
pierte Aussagenliste mit Wahlzwang, werden 
bei Brandstatter (1970) eingehend beschrie- 
ben. Ihrer Konstruktion liegt die Absicht zu- 
grunde, dezidiert auf Verhaltensniveau zu 
beschreiben und Urteilstendenzen (v. a. Mit- 
telwerts- und Streuungstendenzen) zu ver- 
meiden. Neuere Untersuchungen mit diesen 
Skalentypen werden von Bernardin und 
Beatty (1984) berichtet. Mit der Zielsetzung, 
die Objektivitat von Beurteilungen zu erho- 
hen, entwickelten Flanagan und Burns 
(1955) ein Beurteilungsverfahren, das auf 
der Technik der kritischen Ereignisse (Fla- 
nagan, 1954) basiert. Methodisches Prinzip 
ist die Erfassung solcher Verhaltensweisen, 
die zu Erfolg oder MiBerfolg im Arbeitsvoll- 
zug fiihren. Damit sind zwei Grundprinzi- 
pien betont, die auch in der heutigen Diskus- 
sion als bedeutsam hervorgehoben werden - 
der Anforderungsbezug und die Verhal- 
tensorientierung. Aufgabe der Beurteiler ist 
die laufende Registrierung «erfolgskriti- 
scher» Verhaltensweisen. 

Rangordnungsverfahren 

Ebenfalls mehr in informellem Gebrauch 
denn als elaboriertes Beurteilungssystem 
diirfte die Bildung von Rangordnungen Ver- 
wendung finden. Explizite Rangbildung 
wird vor allem im Vertrieb, aber auch im mi- 
litarischen Bereich und zur Charakterisie- 
rung von Ausbildungsleistungen vorgenom- 
men. 

Rangreihen konnen sowohl als globale Be- 
wertung als auch differenziert nach Lei- 
stungsbereichen gebildet werden. Die Relia- 
bilitat der Beurteilung wird erhoht, wenn die 
Rangreihe iiber Paarvergleiche hergestellt 
wird. Verbreitet ist die Quotenvorgabe bei 
Verwendung von Einstufungsskalen (z. B. 
10% - 20% - 40% - 20% - 10% der Werte 
auf den Auspragungen einer fiinfstufigen 
Skala). Hierbei handelt es sich um eine 
Rangordnung, deren mittlere Rangplatze 
mehrfach zu vergeben sind. Hierdurch soil 
unterschiedlichen UrteilsmaBstaben und 
vor allem der Mittelwertstendenz entgegen- 
gewirkt werden. Speziell bei geringer Perso- 
nenzahl wirken sich Verteilungszwang und 



der Nullsummencharakter dieser Methode 
haufig in geringer Akzeptanz aus. Ein Ver- 
fahren, das Rangreihenbildung und Einstu- 
fung sequentiell verbindet, wurde von Miner 
(1988) vorgestellt. 

Mit dem Ziel, einen direkten Vergleich zwi- 
schen Arbeitsanforderungen und Person- 
merkmalen zu ermoglichen und gleichzeitig 
mangelnder Differenzierung zwischen Ur- 
teilsaspekten entgegenzuwirken, wurde von 
Brandstatter und Schuler (1974) das Verhal- 
tensrangprofil entwickelt. Dieses Beurtei- 
lungsverfahren hat die Form einer ipsativen 
Rangreihe, bei der nicht Personen, sondern 
Verhaltensweisen oder Fahigkeiten fur jede 
Person in eine Rangordnung nach dem Grad 
ihres relativen Zutreffens gebracht werden. 
Um zusatzlich verankernde Leistungsver- 
gleiche zwischen Personen vornehmen zu 
konnen, wurde diesem Verfahren als Ergan- 
zung die Sequentielle Prozentrangskalierung 
an die Seite gestellt. Deren asymmetrischer 
Aufbau ermoglicht verbesserte Differenzie- 
rung im oberen Leistungsbereich. 



4.4 Qualitat von Leistungsbeurteilungen 

Im Hinblick auf Objektivitat und Reliabili- 
tat wurden verschiedene Modelle vorge- 
schlagen, den ProzeB der Urteilsbildung dar- 
zustellen (fur einen Uberblick s. Landy & 
Farr, 1983; Schuler, 1989b). Hierzu gehoren 
das ProzeBmodell von Wherry (Wherry & 
Bartlett, 1982), das Verhaltens-Eindrucks- 
Aussage-Modell von Brandstatter (1969) 
das Beobachtungs-Bewertungs-Gewich- 
tungs-Modell von Borman (1978) und der 
Versuch von Ilgen und Feldman (1983) eine 
Darstellung des Beurteilungsprozesses in 
ein umfangreicheres «systemisches» Modell 
leistungsbedingender Faktoren zu integrie- 
ren. 

iiber langere Zeit bestand die theoriebezo- 
gene Erforschung von Beurteilungen haupt- 
sachlich in der Erorterung von Urteilsten- 
denzen. Brandstatter (1970) faBte die wich- 
tigsten Urteilstendenzen zu Mittelwerts-, 
Streuungs- und Korrelationstendenzen zu- 
sammen. Insbesondere die Ursachen reali- 




266 Teil III: Individuum 



tatsgerechter oder fehlerhafter Interkorre- 
lation verschiedener Urteilsdimensionen 
(«Halo» oder «Uberstrahlung») wurde in 
vielen Einzelstudien untersucht (zusam- 
menfassend Cooper, 1981). Generell zeigt 
sich fur Urteilstendenzen ein eher geringer 
Zusammenhang mit MaBen der Genauig- 
keit (accuracy), Reliabilitat und Validitat 
(Cooper, 1981; Lord, 1985). Urteile konnen 
frei sein von erkennbaren Urteilstendenzen 
und trotzdem falsch, weshalb zunehmend 
dafiir pladiert wird, differenzierte Messun- 
gen der «Richtigkeit» von Urteilen vorzu- 
nehmen (z. B. Ilgen & Feldman, 1983). 

Zur Vermeidung von Urteilstendenzen, spe- 
ziell von Korrelationstendenzen, kann emp- 
fohlen werden: die Verwendung eindeutiger, 
verhaltensbezogener und operational ab- 
grenzbarer (also nicht nur sprachlich unter- 
scheidbarer) Urteilskriterien, haufige und 
representative Beobachtung, Kenntnis der 
Anforderungen, laufende Registrierung und 
Einsatz mehrerer Beurteiler. Die Wirkung 
der haufig zu diesem Zweck durchgefuhrten 
Beurteilertrainings ist umstritten (vgl. Lord, 
1985 vs. Latham, 1986). 

Speziell wenn Leistungskriterien zur iiber- 
priifung von Personalauswahlverfahren ver- 
wendet werden, wird man die Frage nach 
der Validitat dieser Daten stellen. In vielen 
Fallen muB man damit rechnen, daB die Pra- 
diktordaten von hoherer Qualitat sind als 
die Kriteriendaten, die ihnen zum MaBstab 
dienen sollen. Dabei sind inhaltliche und 
konstruktbezogene Aspekte der Validitat 
von Leistungsdaten sehr haufig in Frage zu 
stellen: Beispielsweise sind Vorgesetzten-, 
Kollegen- und Selbstbeurteilungen nur etwa 
in Hohe von r = 0.20 bis 0.30 untereinander 
korreliert (Schuler & Schmitt, 1987). Die 
prognostische Validitat von Vorgesetzten- 
urteilen liegt mit r = 0.44 etwa in gleicher 
Hohe wie die Validitat von Kollegenurteilen 
(r = 0.49) (Hunter & Hunter, 1984). Schmitt 
et al. (1984) fassen die Validitat von Vorge- 
setzten- und Kollegenurteilen metaanaly- 
tisch zum Wert von r = 0.43 zusammen, wo- 
bei die Prognose von Statusanderungen am 
besten (0.51) die der Gehaltshohe am 
schlechtesten (0.21) gelingt. Schmidt und 
Hunter (1981) geben als durchschnittliche 



Korrelation der Beurteilung von Trainings- 
und Arbeitsleistung r = 0.77 an. 

Auch bei intensiveren Bemiihungen um eine 
anforderungsbezogene Leistungsbeurtei- 
lung ist mit speziellen situativen EinfluBfak- 
toren zu rechnen. So wurde der EinfluB 
«maximaler» gegeniiber «typischer» Lei- 
stungsergebnisse von Sackett, Zedeck und 
Fogli (1988) untersucht. Dazu wahlten sie 
die Tatigkeit der Kassiererin im Super- 
markt, deren Leistung als Geschwindigkeit 
und Fehlerzahl einfach zu messen ist. Vergli- 
chen wurden die Leistungsergebnisse mit- 
tels standardisierter Warenkorbe, die einmal 
nach Ankiindigung (maximale Leistung), 
das andere Mai ohne Wissen der Beobach- 
teten (typische Leistung) an die Kasse ge- 
bracht wurden. Die Ubereinstimmung der 
beiden Leistungsmessungen lag fur erfahre- 
ne Kassiererinnen bei r = 0.32, fur Neuange- 
stellte sogar nur bei r = 0.14. Nachdem es 
sich in beiden Fallen um reliable Messungen 
handelte, scheint mit beiden Leistungsma- 
Ben unterschiedliches erfaBt zu werden. 
Wenn wir beispielsweise annehmen, daB im 
Assessment Center eher maximales als typi- 
sches Verhalten erfaBt wird, so miiBte sich 



Validitat 
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(n=30) (n=25) (n=19) (n=20) (n=12) (n=14) (n=22) 

Mitarbeiterkenntnis in Jahren 

Abbildung 4: EinfluB des Zeitraums der Vorgesetzten- 
Mitarbeiter- Zusammenarbeit auf die Validitat von Aus- 
wahlverfahren (nach Schuler et al., 1994). 
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hohere Validitat errechnen lassen, wenn 
auch auf der Kriterienseite maximales Ver- 
halten (z.B. der Erfolg in Sondereinsatzen) 
erfaBt wird, als wenn typisches Verhalten 
Gegenstand der Bewertung ist. Andererseits 
konnte eine praktische Konsequenz sein, 
sich in eignungsdiagnostischem Kontext ver- 
starkt um die Evokation «typischen» Verhal- 
tens zu bemuhen. 

Wie wichtig es speziell bei Validierungsstu- 
dien ist, iiber angemessene und verlaBliche 
Kriterien zu verfiigen, zeigte die in Informa- 
tionsbox 1 bereits erwahnte Untersuchung, 
in deren Rahmen ein komplexes Auswahl- 
verfahren fur Wissenschaftler und Ingenieu- 
re entwickelt wurde. Die Uberpriifung ergab 
wachsende Validitatskoeffizienten zum ei- 
nen bei hoherer Bedeutung der Anforde- 
rungen am entsprechenden Arbeitsplatz, 
zum anderen fur Vorgesetztenurteile bei 
langerer Zeitspanne der Zusammenarbeit 
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern (s. 
Abbildung 4). 

Hatte man sich in dieser Studie auf die Er- 
hebung von Kriterien nach kurzfristiger Zu- 
sammenarbeit beschrankt - wie nicht selten 
in Validierungsstudien ware die Validitat 
des Auswahlverfahrens grob unterschatzt 
worden. Die nur partielle Uberschneidung 
verschiedener Kriterientypen, insbesondere 
die unterschiedlichen Beziehungen zwi- 
schen Pradiktoren und Kriterien, sprechen 
oft dafiir, Leistungsbeurteilungen multimo- 
dal zu gestalten, d.h. sie aus verschiedenen 
Kriterientypen zu kombinieren (Schuler & 
Schmitt, 1987). 



5. Personelle E ntschei dung 

Die Funktion der Diagnose von Eignung 
und Leistung besteht im allgemeinen darin, 
nicht nur personelle Leistungsvoraussetzun- 
gen festzustellen, sondern darauf aufbauend 
eine Personalentscheidung zu ermoglichen, 
zumindest zu unterstiitzen. Basis der perso- 
nellen Entscheidung konnen in alien Fallen 
eignungsdiagnostische Daten (meist bei ex- 
ternen Bewerbern) oder Leistungsdaten 



(meist bei organisationsinternen Bewer- 
bern) sein. Eine Personalentscheidung kann 
angesehen werden als Zuweisung von Perso- 
nen zu bestimmten Bedingungen, beispiels- 
weise verschiedenen Arbeitsplatzen, aber 
eventuell auch der Bedingung «Ablehnung 
des Bewerbers». Zu beachten ist, daB an die- 
ser Stelle die Qualitat des gesamten Aus- 
wahl- und Entscheidungsprozesses trotz va- 
lider Auswahlverfahren oder Leistungsindi- 
katoren durch Entscheidungsfehler zunichte 
gemacht werden kann. Allerdings sind Per- 
sonalentscheidungen nicht nur unter dem 
Gesichtspunkt der Eignung, d.h. unter Be- 
zug auf den eignungsdiagnostisch prognosti- 
zierten Berufserfolg zu treffen, sondern es 
sind in der Regel auch eignungsfremde insti- 
tutionelle Gesichtspunkte wie Personalbe- 
darf und Arbeitsmarktlage mit zu beriick- 
sichtigen. Dies kann Zuordnungskompro- 
misse und die Ablehnung prinzipiell Geeig- 
neter zur Folge haben. 

5.1 Zuordnung und Veranderung 

Entsprechend der inhaltlichen Ausgestal- 
tung der Bedingungen (d. h. der Art der Per- 
sonalmaBnahmen), denen Personen zuge- 
wiesen werden, wird zwischen Zuordnungs- 
und Veranderungsstrategien unterschieden. 
Zuordnungsstrategien umfassen die mog- 
lichst optimale Zuordnung von Personen 
und Arbeitsplatzen, entweder als Personal- 
auswahl, bei der fur einen bestimmten Ar- 
beitsplatz die geeignetste Person zu finden 
ist, oder z.B. als Berufsberatung mit der 
Aufgabe, fur eine bestimmte Person die ge- 
eignetsten Berufswege aufzuzeigen. Veran- 
derungsstrategien sind auf eine Modifika- 
tion der betreffenden Personen (z.B. Trai- 
ning, Personalentwicklung) oder der sie um- 
gebenden Situation ( Arbeitsgestaltung, 
Organisationsentwicklung) ausgerichtet. 
Eignungsdiagnostische Verfahren sind v. a. 
fur Zuordnungsstrategien wichtig. Bei Ver- 
anderungsstrategien sind eignungsdiagnosti- 
sche Verfahren speziell zur Feststellung der 
(Grenzen der) Trainierbarkeit von Personen 
einsetzbar. Dabei ist die Diagnose der auf- 
gabenspezifischen Lernfahigkeit («Potenti- 
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aldiagnose») von der Feststellung des (durch 
Training zu verbessemden) gegenwartigen 
Qualifikationsniveaus zu unterscheiden. 
Letztere soli moglichst verhaltensbezogen 
erfolgen, damit darauf z. B. die Auswahl spe- 
zifischer Trainingseinheiten aufgebaut wer- 
den kann. 

Die Alternative «Training oder Auswahl» 
stellt sich damit kaum, sondem meist wer- 
den beide in sequentieller Weise kombiniert. 
Auch sind fundierte Entscheidungen zwi- 
schen Auswahl- und TrainingsmaBnahmen 
bisher erschwert durch die schwache Wis- 
sensbasis im Hinblick auf anforderungs- und 
merkmalsspezifische Trainierbarkeit bzw. 
Stabilitat. Immerhin kann man aber die iso- 
lierte Wirkung der beiden Altemativen Per- 
sonalauswahl und Training in bezug auf er- 
reichte Leistungsverbesserungen z.B. im 
Managementbereich vergleichen (Funke, 
1989): In einer Metaanalyse iiber 70 Studien 
zu Fiihrungstrainings fanden Burke und Day 
(1986) mittlere Trainingsverbesserungen, 
die in Korrelationskoeffizienten umgerech- 
net zwischen r = 0.24 (fur Vorgesetzten-/Kol- 
legenurteil) und r = 0.32 (fur objektive Re- 
sultate) liegen. Die mittlere korrigierte Vali- 
dity des Assessment Centers iiber ebenfalls 
70 Studien betragt dagegen nach Thornton 
etal. (1992) r = 0.37. 



5.2 Entscheidungen mit Hilfe statistischer 
M odelle 

Eine Vielzahl personeller Entscheidungen 
wird in der Praxis von Personalfachleuten 
unter Verwendung ill res personlichen Fach- 
wissens, ihrcr Erfahrung und Intuition auf 
der Basis diagnostischer Einzeldaten getrof- 
fen (individuelle Entscheidung). Die diesen 
diagnostischen Urteilen zugrundeliegenden 
impliziten Datenintegrations- und Entschei- 
dungsregeln konnen mit Methoden der dia- 
gnostischen Urteilsforschung (Jager, 1982) 
analysiert und mit speziellen computerge- 
stiitzten Modellierungsverfahren auch expli- 
zit gemacht werden (Wottawa & Hossiep, 
1987). Dabei zeigt sich in der Regel eine, ge- 
ringe Nutzung der erhobenen diagnosti- 



schen Infoimation fur die Personalentschei- 
dung. 

Unter dem Gesichtspunkt der Genauigkeit 
ist diese «K I i n i sche U rtei Isbi ldung» in Form 
von Expertenurteilen einer «stati sti schen 
U rtei Isbi ldung» mit der Anwendung abgesi- 
cherter Berechnungsvorschriften vielfach 
als - zumindest im Durchschnitt - unterle- 
gen nachgewiesen worden (Ubersicht bei Ja- 
ger, 1982). Vergleichbare Ergebnisse fanden 
sich bei Assessment Center-Prognosen. Die 
geringe Leistungsfahigkeit «klinischer» Ur- 
teilsbildung driickt sich z.B. aus in Einstel- 
lungsempfehlungen von Experten, die mit 
der spateren Vorgesetztenbeurteilung im 
Durchschnitt nur zu r = 0.17 korrelierten 
(Reilly & Chao, 1982). 

Fur personelle Entscheidungen auf empi- 
risch-statistischer Basis (institutionelle Ent- 
scheidungen) miissen Daten fiir Pradiktoren 
und fiir Kriterien vorliegen. Dann kann zu- 
nachst der prognostizierte Berufserfolg von 
Personen durch ein entsprechendes mathe- 
matisch-statistisches Verfalircn berechnet 
werden. Um zu einer Zuweisung der Perso- 
nen zu bestimmten Bedingungen zu kom- 
men, z.B. Annahme oder Ablehnung als 
Mitarbeiter, wird zusatzlich eine Zuord- 
nungsregel benotigt, die bestimmt, mit wel- 
chen prognostizierten Bemfserfolgswerten 
welcher Bedingung zugewiesen wird. Die 
Zuordnungsregel umfaBt meist einen kriti- 
schen Wert, d.h. einen Grenzwert (Cutoff), 
der unter bestimmten Annahmen mathema- 
tisch-statistisch bestimmbar ist. Wichtig ist, 
daB der kritische Wert so gewahlt bzw. be- 
rechnet werden kann, daB er die je nach Ent- 
scheidungssituation unterschiedlich gravie- 
renden Entscheidungsfehler (z. B. falschlich 
Abgelehnte gegenuber falschlich Angenom- 
menen) unterschiedlich stark berucksichtigt 
oder z.B. auch die Gesamtzahl der Falsch- 
zuordnungen iiber alle Bedingungen hinweg 
im Durchschnitt minimiert. Personelle Ent- 
scheidungen sind somit meist zweistufige 
Prozesse aus Datenverdichtung zu einer Kri- 
terien- bzw. Berufserfolgsprognose und aus 
einer regelgeleiteten Entscheidung. 

Drei grundlegende Typen von Personalent- 
scheidungen lassen sich dabei unterschei- 
den: 
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- Selektion (Personalauslese) in Form der 
Zuweisung zu einer der beiden Bedingun- 
gen «Annahme» und «Ablehnung» auf 
der Basis univariater oder entsprechend 
kombinierter Daten; 

- Plazierung als Zuweisung auf ordenbaren 
Bedingungen (z.B. in Rangreihe nach an- 
steigenden Anforderungen geordnete Ar- 
beitsplatze oder Ausbildungsgange) ohne 
Moglichkeit der Zuriickweisung von Per- 
sonen, 

- Klassifikation als Zuweisung zu unter- 
schiedlichen, nicht ordenbaren Bedingun- 
gen (z.B. unterschiedliche Ausbildungs- 
gange oder Karrierewege); dies erfordert 
multivariate Daten. 

Die grundlegenden Prognosemodelle fiir 
Selektion und Plazierung sind lineare Mo- 
delle (Brandstatter, 1982). Der prognosti- 
zierte Kriterienwert ergibt sich dabei als 
Summe der rnit speziell errechneten Ge- 
wichten versehenen einzelnen Pradiktoren, 
wodurch sich die Pradiktoren untereinander 
kompensieren konnen. StandardmaBig ver- 
wendet wird die multiple Regression, bei der 
an einer Personenstichprobe die optimalen 
Gewichte bestimmt werden. Auf diese Wei- 
se lassen sich Einzelverfahren zu Auswahl- 
batterien kombinieren. Lineare Modelle, 
insbesondere die multiple Regression, wer- 
den fur personelle Entscheidungen iiberwie- 
gend als sehr effiziente und robuste Metho- 
den angesehen (Cascio, 1987). Selbst starke 
Vereinfachungen durch die Verwendung 
von Einheitsgewichten anstatt errechneter 
Optimalgewichte sind in vielen Fallen er- 
folgreich. Methodische Verfeinerungen 
durch die Verwendung nichtlinearer Model- 
le haben sich dagegen bisher kaum bewahrt. 
Personalentscheidungen als Selektion beru- 
hen meist auf dem Prinzip der Bestenauslese. 
Bewerber werden nach prognostiziertem 
Bemfserfolg oder nach dem Pradiktorwert 
in eine Rangreihe gebracht, und die Einstel- 
lungen erfolgen von oben nach unten. Der 
Cutoff liegt damit implizit an der Stelle des 
letzten eingestellten Bewerbers. In anderen 
Fallen ist ein solches Vorgehen nicht mog- 
lich, z.B. wenn Bewerber einzeln und auf 
groBere Zeitraume verteilt auftreten. Als 



Entscheidungsgrundlage ist dann die Be- 
stimmung des Cutoffs notig (Ubersicht bei 
Cascio, Alexander & Barrett, 1988). 

Die empirisch gestiitzte Bestinmiung eines 
Cutoffs ist nur bei Vorliegen von Validitats- 
daten, also Pradiktor- und Kritericnwerten 
moglich. Dann laBt sich eine Mindestberufs- 
leistung festlegen (z.B. aufgrund von Lei- 
stungsbeurteilungsdaten), aus der mittels 
Regression der Cutoff fiir den Pradiktor ab- 
geleitet werden kann. Ebenso kann auf- 
grund des bivariaten Streuungsdiagramms 
von Pradiktor und Kriterium die Berufser- 
folgswahrscheinlichkeit fiir mogliche Cut- 
offs bestimmt werden. Ohne Kriteriendaten 
miissen unsicherere Ersatzlosungen in Form 
von Expertenurteilen iiber erforderliche 
Mindestleistungen gefunden werden. 

Liegen me lire re Pradiktoren vor, die nicht 
(lineal - ) kombiniert werden sollen, weil eine 
Basiskompetenz in jedem Pradiktor erfor- 
derlich ist und die gegenseitige Kompensa- 
tion unterschiedlicher Pradiktorenwerte 
nicht zugelassen werden kann, dann muB fiir 
jeden Pradiktor ein eigener Cutoff bestimmt 
werden (multiple Cutoffs). Beispielsweise 
konnte gefordert werden, daB Assessment 
Center-Teilnehmer in alien Ubungsteilen 
mindestens mittlere Ergebnisse erzielen und 
schlechte Ergebnisse der einen Ubung nicht 
durch besonders gute Ergebnisse anderer 
Ubungen ausgleichbar sind. 

Fiir Zwecke der Klassifikation von Personen 
konnen verschiedene multivariate Verfah- 
ren zum Einsatz kommen (Ubersicht bei 
Janke, 1982). Umfangreiche Systeme perso- 
neller Entscheidungen, v.a. der Klassifika- 
tion, werden aber selten eingefiihrt. Sie set- 
zen langerfristige Personalplanungszeitrau- 
me, umfangreichere Stellen- und Bewerber- 
zahlen sowie die Erhebung und Verarbei- 
tung groBerer Datenmengen voraus. Nicht 
selten wird die Gefahr einer gewissen Infle- 
xibilitat im Hinblick auf einschrankende und 
sich andernde Randbedingungen, z. B. Zahl 
und Qualifikation der Bewerber, Mobilitat, 
Kaiiierevorstellungen usw. gesehen. 
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5.3 N utzen 

Cronbach und Gleser (1965) schlugen vor, 
Personalentscheidungen auch nach ihren 
Konsequenzen zu bewerten, d.h. die Ge- 
samtheit aller im Zusammenhang mit der 
Eignungsdiagnosdk und Personalentschei- 
dung auftretenden positiven (Nutzen) und 
negativen (Kosten) Konsequenzen zu erfas- 
sen und den Nettonutzen (Gewinn) in Geld- 
einheiten anzugeben. Den Ubergang von ei- 
ner auf Prazision orientierten Evaluation 
personeller Entscheidungen zur Evaluation 
unter Nutzengesichtspunkten markiert die 
klassische Arbeit von Taylor und Russel 
(1939). Sie demonstrierten anhand der von 
ihnen entwickelten Tabellen, dab die Er- 
folgsquote (auch als «selektiver Eignungs- 
quotient» bezeichnet), die den Prozentsatz 
der Erfolgreichen unter den insgesamt aus- 
gewahlten Bewerbern angibt, von folgenden 
drei GroBen abhangt (siehe Abbildung 5): 

- Validitatskoeffizient, 

- Selektionsquote (Anteil Ausgewahlter 
unter den Bewerbern), 

- Grundquote (Anteil Geeigneter unter 
den Bewerbern). 

Jeder Bewerber ist mit seiner spezifischen 
Kombination von Pradiktorwert und Be- 
rufserfolg innerhalb der ellipsenfomiigen bi- 
variaten Verteilung reprasentiert. Die Er- 
folgsquote ist das Verhaltnis der eingestell- 
ten Geeigneten zu alien Eingestellten, d.h. 
EG/(EG+EU). Dieses Verhaltnis verandert 
sich durch hohere Validitaten (schlankere 
Ellipse). Die Eifolgsquote steigt mit hohe- 
rer Validitat, weil dabei samtliche Zuord- 
nungsfehler reduziert werden. Sie steigt, je 
kleiner die Selektionsquote im Vergleich zur 
Grundquote ist (d.h. je strenger die Aus- 
wahl ist), wobei die Selektionsquote durch 
die Wahl unterschiedlich strenger Cutoffs 
bceinfl ul.ibar ist. Durch strenge Cutoffs wird 
ein Zuordnungsfehler (Auswahl Ungeeigne- 
ter) verringert auf Kosten des anderen Zu- 
ordnungsfehlers (Ablehnung Geeigneter), 
der traditionell bei Personalauswahlent- 
scheidungen keine Beriicksichtigung findet. 
Die Grundquote ist Ausdmck der vorgege- 
benen Fahigkeitsverteilung in der Bewer- 



berstichprobe und durch SelektionsmaBnah- 
men nicht veranderbar. Personalauswahl bei 
holier Grundrate (horizontale Linie liegt 
tief) ist vergleichsweise weniger niitzlich, da 
nur wenige Ungeeignete abgelehnt werden, 
d.h. die Erfolgsquote ist bereits ohne Perso- 
nalauswahl hoch. 

Bereits seit 40 Jahren existieren die ersten 
Kalkulationsmodelle fur den finanziellen 
Nutzen von Personalentscheidungen. Einen 
Uberblick und Anwendungsbeispiele geben 
Funke und Barthel (1990) die bei diesen 
Nutzenmodellen drei Funktionen hervorhe- 
ben: 

- Evaluation geplanter oder vorhandener 
Auswahlprogramme unter Beriicksichti- 
gung und Konkretisierung okonomischer 
EinfluBfaktoren, 

- Kommunikationsverbesserung durch Ver- 
deutlichung der Ergebnisse organisations- 
psychologischer MaBnahmen gegeniiber 
Vertretem okonomischer Fachrichtungen 
in finanziellen Begriffen, 

- Legitimationsfunktion durch Darstellung 
organisationspsychologischer MaBnah- 
men als Investition anstatt als reine Aus- 
gaben und damit eine innerbetrieblich er- 
hohte Konkurrenzfahigkeit um Budgets. 

Brogden (1949) und Cronbach und Gleser 
(1965) propagierten das folgende klassische 
Nutzenmodell, das die Gmndlage aller wei- 
teren Entwicklungen dais tel It: 

AU = Na • T • r xy • (4>/p) • SD y - C • N B 

Bestimmt wird dabei der finanzielle Ge- 
winn, der durch die Leistungsverbessemng 
der «behandelten» Gruppe entsteht. Die 
Leistungsverbesserung wird erkennbar am 
mittleren, z-standardisierten Kriterienwert 
dieser Gruppe, zjk Der finanzielle Wert die- 
ser Leistungsverbesserung wird ausgediiickt 
durch die Standardabweichung der Leistung 
(gemessen in Geldeinheiten!), SD y , die mit 
zji zu multiplizieren ist. Durch ein Eignungs- 
diagnosticum kann zji geschatzt werden als 
r xy • Tx, und die durchschnitthche Testlei- 
stung Tx ist wiederum von der Selektions- 
quote p abhangig: = <I>/p (4> ist die Ordi- 

natenhohe der Standardnormalverteilung 





9. Diagnose beruflicher Eignung und Leistung 27 1 



EinfluG der Validitat 



1 Abgelehnte (A) 1 



1 Eingesteii le (E) j 




Berufs- 

erfolg 

hoch 



Grundquote 

50% 



[ Geeignete (G) 1 



| Unqeeiqnetc ( U^ 



Rradihtorwert 



niedrig cutoff 

Selektionsquote 
50% 



EinfluG der Selektionsquote 

| Abgelehnte (A) 1 I Einqestellte (e) | 




niedrig cutoff 

Selektionsquote 
50% 



cutoff hoch 

Selektionsquote 
20% 



Kombination der drei Bedingungen 

I Abgelehnte (A) | Elnggalellte <E) | 




Abbildung 5: Abhangigkeit der Erfolgsquote bei Personalentscheidungen von verschiedenen situativen Bedingun- 
gen. 



am cutoff fur die Selektionsrate p). Der Nut- 
zen steigt proportional zur Zahl der Ange- 
nommenen Na und der Verweildauer T die- 
ser leistungsstarkeren Personen. Nach Ab- 
zug der Kosten C fur die Bewerberzahl Na 
ergibt sich der Gewinn (Nettonutzen AU). 
Als einfluBreichste Variablen der Gleichung 
sind nach Sensitivitatsanalysen r X y, p und 
SDy anzusehen, worunter gerade SDy nur 
schwer zu bestimmen ist. Dies hat dazu ge- 
fiihrt, daB Nutzenmodelle bis vor 10 Jahren 
kaum zur Anwendung kamen und erst seit 
der Einfiihrung verbesserter Schatzmetho- 
den fur SDy groBere Verbreitung finden. Als 
erste praktikable Alternative, die gegenwar- 
tig die verbreitetste Methode der SDy-Be- 
stimmung ist, wurde von Schmidt, Hunter, 
McKenzie und Muldrow (1979) ein Prozent- 



rangschatzverfahren vorgeschlagen. Mehre- 
re Experten, in der Regel Vorgesetzte, sol- 
len den Geldwert der Jahresleistung von 
Mitarbeitern schatzen, die sich am Mittel- 
wert einer Leistungsverteilung (Prozentrang 
[PR] 50), eine Standardabweichung darun- 
ter (PR 15) oder dariiber (PR 85) befinden. 
Die Differenzen PR 85 - PR 50 und PR 50 - 
PR 15 sind dann Schatzwerte fur SD y . 
Wahrend das bisherige Nutzenmodell im 
Grunde genommen bereits einer statischen 
Gewinnvergleichsrechnung entsprach, wur- 
de es spater durch verschiedene betriebs- 
wirtschaftliche Parameter v. a. der dynami- 
schen Investitionsrechnung erganzt (Bou- 
dreau, 1989): 

- Diskontierung zukiinftiger erwarteter 
Einnahmen und Kosten; 





I nformationsbox 6: 



Schatzung des Nutzens am Beispiel eines biographischen Fragebogens 

Gepiiift wird die Wirkung eines zusatzlich zum traditionellen Einstellungsinterview flir die Bewer- 
berauswahl eingesetzten biographischen Fragebogens in einer norddeutschen Versicherungsgesell- 
schaft (Barthel & Schuler, 1989). Das einfache Nutzenmodell nach Brogden (1949) und Cronbach 
und Gleser (1965) (siehe Text) wird erweitert um: 

- Diskontierung der erst in spateren Jahren erwarteten Einnahmen und Ausgaben (Faktor 

l/(l+i) k ) 

- Berilcksichtigung mehrerer Anwendungsperioden (Aufsummierung iiber die Anwendungsperi- 
oden k = 1 bis F) 

- Kohortenbetrachtung der Mitarbeiterzu- und -abgange als Differenzierung der Zahl Angenom- 
mener N A und der Verweildauer T (Aufsummierung iiber die Wirkungsdauer t = 1 bis k) 

- Fixkosten fUr Entwicklung, Schulung und Lizenzgebiihren des biographischen Fragebogens 



Das Modell laBt sich damit folgendermaBen darstellen: 

AU -£ 



k-l 



£(Nai -Nst) 

t-i 



F 

[l/(l+i) k ] Txy (4>/p) SDy -£ [Ck • 1/(1 +i) k - x ] 

k-l 



Bestimmung der Parameter: 

AU: Gewinn bzw. Nettonutzen durch zusatzlichen Einsatz des biographischen Fragebogens 
F: Zahl der Jahre, in denen das Verfahren eingesetzt wird, F = 3 

k: Wirkungsdauer eines Verfahrenseinsatzes, entspricht der durchschnittlichen Verweildauer 

Angenommener, k = 4 
Nai: Anzahl der Zugange pro Jahr 
Nst: Anzahl der Abgange pro Jahr 

Die Zahl der im Unternehmen verbliebenen Mitarbeiter, auf die das Verfahren angewandt 
wurde, steigt iiber die drei Anwendungsjahre an und fallt iiber die restlichen drei Jahre ab: 



Jahr N At -Nst 

1 150 

2 235 

3 299 

4 202 

5 117 

6 53 



i: KalkulationszinsfuB, hier 7% 

r xy : Validitatsvorsprung des biographischen Fragebogens gegeniiber dem traditionellen 

Interview, r = 0.18 

<$/p: bei Selektionsrate 50%: 0.3989/0.50 

SD y : Standardabweichung der Leistung in DM, bestimmt mittels Vorgesetzenschatzungen der 
Beitragseinnahmen durch Mitarbeiter (Prozentrangschatzverfahren), SDy = 4.800 DM 
C k : Gesamtkosten des biographischen Fragebogens pro Jahr: 

1. Jahr: Fixkosten 75.000,- DM (Entwicklung, Lizenzen) 

variable Kosten 10.000,- DM (237 Bewerber a DM 42,-) 

2. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM 

variable Kosten 10.000,- DM 

3. Jahr: Fixkosten 10.000,- DM 

variable Kosten 10.000,- DM 



Ergebnis: 

Nettonutzen bzw. Gewinn durch zusatzliche Anwendung des biographischen Fragebogens bei 
dreijahrigem Einsatz (ca. 700 Anwendungen): 473.265,- DM (Gesamtnutzen 594.424.- DM, Ge- 
samtkosten 121.159,- DM) 
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- Berticksichtigung fixer Kosten (Entwick- 
lungskosten fur neue eignungsdiagnosti- 
sche Verfahren) neben variablen Kosten 
der kontinuierlichen Anwendung; 

- Berticksichtigung mehrerer Anwendungs- 
perioden (z. B. Jahre) und des kontinuier- 
lichen Mitarbeiterzu- und -abgangs statt 
statischer Zahlen (Kohortenbetrach- 
tung); 

- variable Kosten hoherer Leistung, z.B. 
miissen leistungsstarkere Mitarbeiter oft 
besser bezahlt werden; 

- Steuern auf den Gewinn; 

- Nutzenminderung bei Absage der Stellen- 
angebote durch besonders leistungsstarke 
Bewerber. 

Bereits Schmidt et al. (1979) wiesen darauf 
hin, daB der Nutzen psychologischer Eig- 
nungsdiagnostik weit unterschatzt wurde. 
Boudreau (1989) berichtet von 39 bisher 
durchgefiihrten empirischen Kosten-Nut- 
zen-Analysen. In jedem Fall ergab sich ein 
ftnanzieller Gewinn, selbst fur weniger vali- 
de Verfahren wie das traditionelle Interview. 
Der wesentlich aussagekraftigere Vergleich 
alternativer Auswahlverfahren durch Ge- 
geniiberstellung des Gewinns der Alternati- 
ven ging jeweils zugunsten des valideren 
Verfahrens aus, trotz dessen oft wesentlich 
hoheren Kosten. Der finanzielle Gewinn 
liegt in der Regel in vier- bis fiinfstelliger 
GroBenordnung pro besetztem Arbeits- 
platz. Ein empirisches Beispiel hierzu gibt 
Informationsbox 6. Wird der Nutzen valider 
Personalauswahl national hochgerechnet, so 
kann er Milliardenhohe erreichen (Hunter 
& Schmidt, 1982). 



6. K ontext und W irkung 

Im Zusammenhang mit Assessment Center 
und Leistungsbeurteilungen wurden bereits 
Funktionen genannt, die iiber den engeren 
Kontext der diagnostischen Methode hin- 
ausweisen: AufschluB iiber Leistungsstand 
und Defizite der Organisation - nicht nur 
der Personen - zu ermoglichen, Anforde- 
rungen und Ziele zu operationalisieren und 



der Diskussion zuganglich zu machen, die 
Bedeutung von Personalplanung und Perso- 
nalentwicklung zu unterstreichen, Beitrage 
zur Sozialisation und Verhaltenssteuerung, 
zur Arbeitsgestaltung, zu Fiihrung und Zu- 
sammenarbeit sowie zu anderen Aspekten 
der Organisation und ihrer «Kultur» zu lei- 
sten. Dies gilt im Prinzip fiir jede wirksame 
Methode und erinnert daran, daB auch das 
Messen oder Diagnostizieren bereits eine 
Intervention, einen Eingriff in die Organisa- 
tion darstellt. Auch bestatigt es die im Ein- 
leitungskapitel vertretene Auffassung, daB 
sich Menschen nicht nur «in Organisationen 
verhalten», sondern auch durch ihr Verhal- 
ten oder Handeln Organisationen in ihren 
jeweiligen Eigenheiten konstituieren (vgl. 
hierzu Porter, Lawler & Hackman, 1975, und 
Neuberger, 1991). 

Nicht alle Aspekte der Wechselbeziehung 
zwischen Methoden, Verhalten und Organi- 
sationen konnen hier angesprochen werden. 
Besonders wichtig und naheliegend aber ist 
die Frage, wie die Eignungs- und Leistungs- 
diagnose mit der Gewinnung von Mitarbei- 
tern zusammenhangt, mit der Auswahl von 
Organisationen durch Individuen und mit 
deren Reaktion auf diagnostische Verfah- 
ren. Diesen Fragen sind die nachsten Ab- 
schnitte gewidmet. 

6.1 Gewinnung von M itarbeitern 

Ein wichtiger Teil personalpsychologischer 
Arbeit besteht darin, Mitarbeiter zu finden 
und zu gewinnen, die bereit sind, der Orga- 
nisation beizutreten und Arbeit zu den an- 
gebotenen Bedingungen zu leisten. Diese 
Aufgabe wird gewohnlich mit Personalwer- 
bung bezeichnet. Von Personalmarketing 
wird zumeist dann gesprochen, wenn sich 
die Austauschprozesse nicht nur auf den or- 
ganisationsexternen, sondern auch auf den 
internen Arbeitsmarkt beziehen und eine 
Vielfalt hierzu dienlicher MaBnahmen um- 
fassen (Staffelbach, 1986). FaBt man Perso- 
nalmarketing gar so weit wie Wunderer 
(1991, S.119), namlich als «die Kunst, at- 
traktive und effiziente Arbeitsbedingungen 
zu analysieren, zu gestalten und zu kommu- 
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nizieren», konnte man einen erheblichen 
Teil der in diesem Lehrbuch besprochenen 
Problemfelder auch als Marketingprobleme 
auffassen. 

Aus marktwirtschaftlicher Sicht ist der 
grundsatzliche Bedarf an Personalmarke- 
ting vor allem durch das Verhaltnis von An- 
gebot und Nachfrage geregelt, d.h. die Be- 
muhungen, Mitarbeiter zu gewinnen und zu 
halten, sind dort groBer, wo die Nachfrage 
nach Arbeitsplatzen geringer ist. Des weite- 
ren ist Personalmarketing eher dort erfor- 
derlich, wo ein groBer Personalersatzbedarf 
vorliegt, wo eine ausgepragte Konkurrenzsi- 
tuation der Organisation gegeben ist und wo 
die individuellen Leistungsunterschiede der 
Mitarbeiter bzw. Bewerber groB sind (Mo- 
ser, 1992). Betriebswirtschaftliche und orga- 
nisationspsychologische Sichtweise decken 
sich darin, daB Personalmarketing eine dezi- 
diert mitarbeiterorientierte Personalpolitik 
impliziert (Bartscher & Fritsch, 1992) und 
fur die Organisation bedeutet, attraktiv ge- 
nug sein zu miissen, um die qualifiziertesten 
Bewerber zu interessieren und Mitarbeiter 
zu motivieren und zu behalten (Schneider & 
Schmitt, 1986). Hierfiir ist nicht nur die Ge- 
staltung des Arbeitsplatzes im engeren Sinn 
von Bedeutung, sondern auch alle anderen 
- im Teil «Arbeit» dieses Lehrbuchs bereits 
angesprochenen - Aspekte der Organisa- 
tion, die zu Interessen und Bediirfnissen von 
Bewerbern und Mitarbeitern in Beziehung 
stehen; dies sind vor allem die allgemeinen 
Aspekte Arbeitsinhalt, Kommunikation 
und Zusammenarbeit, Bezahlung und Ent- 
wicklungsmoglichkeiten . 

Im Zusammenhang mit diagnostischen Fra- 
gen naheliegender sind die individuellen Be- 
sonderheiten an Interessen und Arbeitsmo- 
tiven; hier kann z.B. das Bediirfnis nach Ab- 
wechslung, nach geistiger oder korperlicher 
Beanspruchung, nach Geltung und Aner- 
kennung, nach Wettbewerb und Karriere 
von besonderer Bedeutung sein. Mittels In- 
teressentest oder Interview konnen motiva- 
tionale Besonderheiten sowie solche der Le- 
bensbedingungen - Alter, Familienstand, 
Gesundheit, soziale Verpflichtungen auBer- 
halb der Organisation etc. - erfaBt werden, 
allerdings erst zum Zeitpunkt der ersten 



Kontakte zwischen Bewerber und Organisa- 
tion. Um externe Bewerber interessenge- 
maB anzusprechen, orientiert man sich des- 
halb haufig an gruppenspezifischen Charak- 
teristika und am vermuteten Selbstbild der 
Zielgruppen, In einer Untersuchung an 
Hochschulabsolventen (Schwaab & Schuler, 
1991) zeigte sich dementsprechend ein deut- 
licher Zusammenhang der Attraktivitat ei- 
nes potentiellen Arbeitgebers mit der Uber- 
einstimmung zwischen Selbstbild der poten- 
tiellen Bewerber und ihrem Bild vom betref- 
fenden Unternehmen. 

Je besser es gelingt, Zielgruppen fahigkeits- 
und motivationsgerecht anzusprechen, de- 
sto eher kann dadurch bereits ein Teil der 
Selektion wahrgenommen werden. Die 
Kenntnis der Zusammenhange zwischen Fa- 
higkeiten und Bediirfnissen bei Mitarbei- 
tern der Organisation mit beruflichem Er- 
folg ermoglicht also eine verbesserte Perso- 
nalgewinnung bereits im Vorfeld der Aus- 
wahl und verminderten Aufwand beim 
AuswahlprozeB als solchem. 

Die Methoden, potentielle Stellenbewerber 
anzusprechen, sind vielfaltig. Eine Zusam- 
menstellung der verbreitetsten Instrumente, 
die von rekrutierenden Unternehmen auf 
dem externen Personalmarkt der Hoch- 
schulabsolventen eingesetzt werden, gibt 
Tabelle 5. 

Der Wirkungsgrad der Methoden zur An- 
sprache potentieller Bewerber ist sehr un- 
terschiedlich. Die Wirkung schriftlicher In- 
formation wird oft uberschatzt; demgegen- 
iiber sind personliche Kontakte, wie sie 
durch Praktika und Hochschulkontakte zu- 
standekommen, sowie Empfehlungen be- 
reits beschaftigter Mitarbeiter von nachhal- 
tigerem EinfluB (Powell, Kirnan, Farley & 
Geisinger, 1989). Die personliche Anspra- 
che potentieller Mitarbeiter wird auf hohe- 
ren Positionsebenen fur noch wichtiger ge- 
halten: Wahrend Fiihrungskrafte der mittle- 
ren Ebene zu 35% iiber Zeitungsanzeigen 
des Unternehmens gesucht werden, wird 
dieser Weg bei der obersten Fuhrungsebene 
nur noch in 9,6% der Falle gewahlt. Statt 
dessen wird dort die personliche Ansprache 
durch das Unternehmen oder durch beauf- 
tragte Personen zum dominierenden Ver- 
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Tabelle 5: Verbreitetste Instmmente der Ansprache von Hochschulabsolventen (aus Schwaab & Schuler, 1991). 

- Stellenanzeigen 

- Broschttren, die das Untemehmen und die Einstiegsmoglichkeiten darstellen 

- Entsenden von Lehrbeauftragten an Hochschulen 

- Annoncen und Firmenprasentationen in von der Zielgruppe haufig gelesenen Zeitungen und Zeitschriften 

- Vortrage und Unternehmensprasentationen an Hochschulen 

- Prasenz bei an Hochschulen organisierten Fimienkontaktgesprachen 

- Anbieten von Praktikantenplatzen (Praxissemester) an Studenten 

- Anbieten von Ferienjobs und studienbegleitenden Teilzeitbeschaftigungen 

- Informationsveranstaltungen wie Workshops in Untemehmen 

- Kontakte zu Lehrstuhlinhabem und deren Assistenten 

- Veranstaltung von Seminaren fur Studenten 

- Kooperation mit studentischen Vereinen 

- Unterstlitzung von Diplomanden und Doktoranden 

- Einrichtung von Forderkreisen ftir ausgewahlte Studenten. 



fahren (Gaugler, 1980, zit. n. Pulling, 1990, 
S. 60). Personliche Ansprache ist auch in der 
Betreuungsphase nach VertragsabschluB 
wichtig: So konnten Ivancevich und Donnel- 
ly (1971) durch telefonische Kontakte die 
Riicktrittsquote von Fiihrungskraften von 
12,5% auf 2,6% senken. 

Bei allem Bemiihen, externe Bewerber zu 
gewinnen, sollte nicht iibersehen werden, 
daB die iiberwiegende Zahl personeller Ent- 
scheidungen interne Mitarbeiter betrifft. In 
diesem Fall kann sich der Fehler, Geeignete 
abzulehnen, in vermindertem «Commit- 
ment» auswirken, d.h. in geringerer Bin- 
dung oder Verpflichtung gegeniiber dem 
Untemehmen, in der Zuriicknahme des En- 
gagements und des Einsatzes iiber den 
«Dienst nach Vorschrift» hinaus. Commit- 
ment gehort zu den wichtigsten Korrelaten 
der Fluktuation (Schneider & Schmitt, 1986) 
und ist nach Scheins Konzept des «psycho- 
logischen Kontrakts» (Schein, 1965) an die 
Wahrnehmung eines reziproken Commit- 
ment seitens der Organisation gebunden. 
Bereits mit der Entscheidung, eine verfiig- 
bare Stelle intern oder extern zu besetzen, 
steht die Organisation vor der Gefahr, sich 
gegeniiber den bereits Beschaftigten als il- 
loyal zu erweisen. Mangelnde Qualifikation 
unter ihnen weist auf die Mitverantwortung 
des Unternehmens zuriick, fur ihre ange- 
messene Auswahl und Entwicklung friihzei- 
tig zu sorgen. Breitere Auswahlmoglichkeit, 
innovative Impulse und auch die Anerken- 
nung speziell von Fiihrungskraften mogen 
fur Orientierung am externen Arbeitsmarkt 



sprechen, wahrend die Erfahrung und Be- 
triebskenntnis, die geringeren Beschaf- 
fungskosten und die Bedeutung von Auf- 
stiegsmoglichkeiten Argumente fiir die in- 
terne Losung sind (Kompa, 1984). Uberdies 
steht diese Entscheidung natiirlich auch im 
Spannungsfeld der unternehmenspoliti- 
schen Krafte. 



6.2 I ndi vi duel I e 0 rgani sati onswahl 

Die Entscheidung einer Person, in einer be- 
stimmten Organisation zu arbeiten, ist zu ei- 
nem groBen Teil durch Einfliisse ihres sozia- 
len Umfelds, durch die Erreichbarkeit des 
Arbeitsplatzes und andere Bedingungen ih- 
rer individuellen Lebenswelt bestimmt (Sei- 
fert, 1982). Weitere personinterne und -ex- 
terne Ursachen beschranken die individuel- 
le Wahlmoglichkeit betrachtlich. Dennoch 
bleibt in vielen Fallen ein Entscheidungs- 
spielraum bei der Wahl der Arbeitsorganisa- 
tion - im Falle hochqualifizierter Bewerber, 
an denen diesen Organisationen speziell ge- 
legen ist, sogar ein besonders groBer Spiel- 
raum. Was sind nun die Griinde der Bevor- 
zugung einer Organisation gegeniiber einer 
anderen? 

Die meisten der vorliegenden Theorien der 
Organisationswahl thematisieren den Ver- 
gleich zwischen individuellen Bediirfnissen 
und der (vermuteten) Befriedigungskapazi- 
tat der Organisation (Wanous, 1980) sowie 
den zwischen wichtigen Facetten des Selbst- 
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bilds und entsprechenden der Organisation 
zugeschriebenen Merkmalen. 

Wanous (1989) bezeichnet diese Variante 
von Organisationswahltheorien als “pro- 
spektiv rational», denn sie unterstellen ei- 
nen ProzeB des Abwagens vor der Entschei- 
dung, in den eine groBere Anzahl von Ge- 
sichtspunkten einbezogen wird, die nach 
personlicher Bedeutung gewichtet werden, 
und innerhalb dessen mehrere alternativ 
verfiigbare Stellen gleichzeitig in Betracht 
gezogen werden. Ein Prototyp «prospektiv 
rationales Theorien ist das Erwartungs- 
Wert-Modell, das die «Valenz» der Arbeits- 
platzmerkmale mit der «Instrumentalitat» 
des Arbeitsplatzes zur Bediirfnisbefriedi- 
gung und der Wahrscheinlichkeit, ein Stel- 
lenangebot zu bekommen, multiplikativ ver- 
bindet (kritische Darstellung bei Schuler & 
Moser, 1992). 

In Kontrast hierzu verweist Wanous auf 
Theorien der Organisationswahl, die er als 
«retrospektiv rational» bezeichnet. Sie 
nehmen an, daB tatsachlich nur wenig sach- 
liche Information in die Entscheidung ein- 
geht, daB die Praferenzbildung auf dem 
Wege aufeinanderfolgender Paarverglei- 
che stattfindet und daB nach erfolgter Ent- 
scheidung - wie von der Dissonanztheorie 
beschrieben - ihre Richtigkeit durch Argu- 
mente aufgewertet, also rationalisiert wird. 
Wanous zahlt eine weitere Auffassung zu 
den «retrospektiv rationalen» Theorien, 
die allerdings von diesen gut abgrenzbar 
scheint - die Annahme, daB Stellungssu- 
chende sich einen globalen Eindruck von 
einer Organisation bilden und diesen mit 
ihrem Selbstbild vergleichen. Diese Sicht- 
weise kann durch Aussagen wie «das ist der 
richtige Betrieb fur mich» oder «ich konnte 
mir nicht vorstellen, dort zu arbeiten» illu- 
striert werden. 

Die empirische Forschung bietet bislang nur 
wenig Hilfe zur Entscheidung zwischen die- 
sen theoretischen Ansatzen; zwar liegt eine 
groBere Zahl von Ergebnissen vor, die eher 
fur die «prospektiv rationale» Vorgehens- 
weise spricht als fur die «retrospektiven» Va- 
rianten, aber das liegt vor allem an der ge- 
ringen Zahl empirischer Priifungen der letz- 
teren - und an der Schwierigkeit, sie zu pru- 



fen. Inhaltlich sind fur die Entscheidung ei- 
nes Bewerbers natiirlich alle bekannten 
oder erwarteten motivationsrelevanten 
Aspekte bedeutsam, wie sie weiter oben er- 
wahnt und im Teil «Arbeit» erortert wurden. 
In begrenztem Umfang sind Anreize oder 
Motivatoren untereinander kompensierbar 
(z. B. Einkommenshohe und Sicherheit des 
Arbeitsplatzes, vgl. Schwoerer & Rosen, 
1989). 

Bedeutung fur die individuelle Entschei- 
dung, einer Organisation beizutreten, wird 
auch der Art der Vorinformation zuge- 
schrieben, die Bewerber iiber die Organisa- 
tion und ihre kunftige Tatigkeit erhalten. 
Der Befiirchtung, durch Offenlegen auch 
negativer Aspekte qualifizierte Bewerber 
abzuschrecken, wurde die Erwartung entge- 
gengestellt, daB insbesondere diese Gruppe 
Offenheit als Starke honorieren werde und 
deshalb die Organisation anziehender finde 
(im Sinne der zweiseitigen Kommunikation 
in der Einstellungsforschung). Insbesondere 
aber erhoffte man sich durch freimiitige In- 
formation eine verminderte Gefahr des «Be- 
rufseintrittsschocks», groBere Rollenklar- 
heit, hohere Arbeitszufriedenheit und star- 
kere Bindung an das Unternehmen, zumal 
bei neueingetretenen Organisationsmitglie- 
dern die hochsten Fluktuationsraten auftre- 
ten (Wanous, 1980). Die zur Wirkung der 
Vorinformation durchgefiihrten Untersu- 
chungen (vgl. die Metaanalyse von Premack 
& Wanous, 1985) kommen zum SchluB, daB 
der EinfluB auf die Annahme eines Stellen- 
angebots geringfiigig ist, daB aber im spate- 
ren Berufsalltag weniger enttauschte Erwar- 
tungen verzeichnet werden und die Fluktua- 
tion etwas reduziert wird, insbesondere bei 
komplexeren Tatigkeiten. Moglichkeiten zu 
realitatsgerechter Vorinformation bieten 
sich u.a. durch das Einstellungsgesprach so- 
wie durch das Kennenlernen des Arbeits- 
platzes, der Kollegen und Vorgesetzten. 

6.3 Reaktionen auf Auswahl und 
B eurtei lung 

DaB eignungsbezogene Personalauswahl 
nicht nur der Organisation, sondern auch 
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dem Kandidaten zugutekommt, wird seit 
Miinsterberg (1912) immer wieder kolpor- 
tiert. Tatsachlich ist es nur zu plausibel, daB 
jemand in einer Position, die seinen Fahig- 
keiten entspricht und die ihn weder iiber- 
noch unterfordert, nicht nur erfolgreicher ist 
- das ist belegt sondern auch zufriedener 
und gesiinder. Hierfiir findet sich mancherlei 
Evidenz aus der StreBforschung und aus All- 
tagsbeobachtungen, aber es fehlen direkte 
Belege im Kontext der Eignungsdiagnostik. 
Zu wenige Validierungsstudien bedienen 
sich anderer Erfolgskriterien als solcher der 
Berufsleistung, insbesondere werden kaum 
subjektive ErfolgsmaBe erhoben. Eine an- 
dere Argumentation bezieht sich darauf, 
daB Organisationen mit eignungsbezogenen 
Auswahlprogrammen wirtschaftlich erfolg- 
reicher sind und deshalb ihren Mitgliedern 
bessere und sicherere Arbeitsplatze bieten 
konnen. Aber auch dies gilt unmittelbar nur 
fur die ausgewahlten Bewerber, fur die ab- 
gelehnten hingegen allenfalls in einem allge- 
meinen volkswirtschaftlichen Sinn; ob sie an 
anderer Stelle eine besser passende Tatig- 
keit finden, ist ungewiB. Empirische For- 
schung fehlt hier, vor allem fehlen Modelle 
der Nutzensschatzung, zumal solche, die 
auch subjektive, nicht-monetare Nutzenele- 
mente einbeziehen. 

Was aber vorliegt, sind verschiedene For- 
schungsergebnisse zur Reaktion auf be- 
stimmte Auswahlverfahren sowie auf Lei- 
stungsbeurteilungen und auf Leistungsfeed- 
back. Zusammenstellungen dieser Ergebnis- 
se finden sich bei Schuler und Moser (1992) 
und bei Schuler, Farr und Smith (1993); an 
dieser Stelle miissen einige beispielhaft aus- 
gewahlte Ergebnisse geniigen. 

DaB Assessment Center bei kompetenter 
Durchfiihrung von den Teilnehmern positiv 
eingeschatzt werden, ist seit langerem be- 
kannt. Holling und Leippold (1991) vergli- 
chen die Einschatzungen vor und nach der 
Verfahrensdurchfiihrung und stellten fest, 
daB sich die Einstellungen nach der Durch- 
fiihrung noch weiter verbessert hatten. Dies 
gait umso mehr, je positiver die Beurteilun- 
gen der Kandidaten ausfielen. 

Studierende verschiedener Fachgebiete 
wurden von Fruhner, Schuler, Funke und 



Moser (1991) ersucht, verschiedene Aus- 
wahlinstrumente vergleichend zu bewerten. 
Als generelle Praferenz ergab sich folgende 
Rangreihe, die sich als weitgehend stabil 
iiber alle Gruppen hinweg erwies; 

1. Vorstellungsgesprach 

2. Arbeitsprobe 

3. Praktikum 

4. Schulnoten 

5. Psychologische Tests 

6. Lebenslauf 

7. Handschrift 

8. Losverfahren 

Als Ursache der unterschiedlichen Bewer- 
tung stellten sich in dieser und verwandten 
Untersuchungen u. a. die Faktoren Transpa- 
renz, Handlungskontrolle, StreB und Fair- 
neB heraus. Fahigkeits- und Leistungstests 
wurden positiver beurteilt als Personlich- 
keitstests. 

Auch innerhalb einzelner Verfahrenstypen 
lassen sich Unterschiede finden, die im we- 
sentlichen mit dem Verhaltensstil der Aus- 
wahlenden zusammenhangen. So wurden in 
einer bei Schuler (1990) berichteten Studie 
nondirektiv vorgehende Interviewer als an- 
genehmer und als leichter beeinfluBbar be- 
urteilt als direktiv vorgehende Interviewer. 
Dies korrespondiert dem von Latham und 
Finnegan (1993) berichteten Ergebnis, daB 
vollstandardisierte Interviews zwar von In- 
terviewern und Arbeitsrichtern, nicht aber 
von Bewerbern positiv beurteilt werden. 
Schmitt und Coyle (1976) hatten gefunden, 
daB die Entscheidung, ein Arbeitsplatzange- 
bot anzunehmen, wesentlich vom Eindruck 
abhing, den die Bewerber vom Interviewer 
gewonnen hatten. Der ideale Reprasentant 
einer Organisation in den Augen der Bewer- 
ber ist nach Rynes (1993) eine warmherzige, 
offene Personlichkeit, die detaillierte Infor- 
mation dariiber gibt, inwieweit die Fertig- 
keiten und Interessen des Bewerbers den 
Anforderungen der Tatigkeit entsprechen, 
die glaubwiirdig wirkt, hohen Status hat und 
im iibrigen dem Bewerber in Ausbildung 
oder Position ahnlich ist. 

Beziiglich der Wirkung der Beurteilung auf 
beurteilte Personen scheint es zweckmaBig, 
zwei Hauptfaktoren zu unterscheiden; das 
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Wissen um die eigene Leistung und die Kri- 
tik durch eine andere Person. Isoliert be- 
trachtet, fiihren Zielsetzung und MaBnah- 
men des Verhaltens-Ziel-Vergleichs fast 
durchgangig zu positiven Leistungskonse- 
quenzen (Landy & Farr, 1983; Locke & La- 
tham, 1990). Die Wirkung ist um so forder- 
licher, je kleiner die Einheiten sind und je 
verhaltensbezogener die Information ist. 
Weit differenzierter ist die Reaktion auf die 
Bewertung durch eine andere Person zu se- 
hen. Schon die Studien von Meyer, Kay und 
French (u. a. 1965) hatten ergeben, daB Lob 
uneindeutige und Kritik negative Effekte 
auf Leistung und Befinden hatten und daB 
Kritik haufig defensive Reaktionen provo- 
ziert. Die SchluBfolgerungen hieraus wer- 
den auch von den meisten neueren Autoren 
geteilt; Zielsetzung sollte gemeinsam vorge- 
nommen werden; «Coaching» erfolgt am be- 
sten unmittelbar und direkt verhaltensbe- 
zogen, nicht summarisch nach langen Zeit- 
abstanden; die Form der Riickmeldung ist 
von der Zielsetzung abhangig zu machen; 
vor allem sollten Gesprache, die der Lei- 
stungsverbesserung dienen, nicht gleichzei- 
tig Bezahlung und Beforderung zum Inhalt 
haben. 

Im einzelnen ist noch zu wenig bekannt, wo- 
von die Reaktion auf Beurteilung abhangt. 
Spekulativ konnen genannt werden; «Vor- 
zeichen» der Beurteilung, Konsequenzen 
der Beurteilung, iiberdauernde Bewertungs- 
angst/Selbstsicherheit, Ubereinstimmung 
mit Selbstbeurteilung, Vertrauen in Beurtei- 
ler und Organisation, Macht und Kompe- 
tenz des Beurteilers, Beurteilungsverfahren, 
Validitatseinschatzung, Transparenz, Parti- 
zipation, Kompatibiltitat mit eigenen Er- 
wartungen und Zielsetzungen, Vertraulich- 
keit, Art des Feedback, organisationeller 
und sozialer Kontext. Eine Zusammenfas- 
sung der existierenden Literatur zur Reak- 
tion auf systematische Beurteilung gibt 
Dickinson (1993) eine Zusammenstellung 
der Forschung zum Beurteilungsgeprach 
findet sich bei Farr (1993) Ratschlage fur 
das Fiihren von Mitarbeitergesprachen all- 
gemein gibt Neuberger (1991). 
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10. P ersonalentwick lung 

Heinz Holling und Detlev Liepmann 



1. Einleitung 

Die Personalentwicklung beschaftigt sich 
mit der systematischen Forderung der beruf- 
lichen Qualifikation. Deren bestandige Ent- 
wicklung betrifft keineswegs nur die fachli- 
chen Kenntnisse und Fertigkeiten im enge- 
ren Sinne, sondern auch die Lernfahigkeit, 
soziale Kompetenz, Motivation und Bewal- 
tigung kognitiver und emotionaler Belastun- 
gen. 

Die immer raschere Veranderung der beruf- 
lichen Anforderungen geht insbesondere 
auf die Einfiihrung neuer Technologien zu- 
riick. Aber auch Wert- und Einstellungsver- 
anderungen tragen zur steigenden Bedeu- 
tung der Personalentwicklung bei (Feldman, 
1988). Es wird immer mehr Wert auf Ar- 
beitsplatze gelegt, die Selbstandigkeit und 
Handlungsspielraum bieten. Dazu ist jedoch 
eine erhohte Qualifikation durch eine syste- 
matische berufliche Aus- und Weiterbildung 
erforderlich. 

Die Personalentwicklung ist ein zentrales 
Aufgabengebiet der Arbeits- und Organisa- 
tionspsychologen und diirfte den groBten 
Anted ihrer Tatigkeit ausmachen (Thomas, 
1983). Es ist zu erwarten, daB dieser Anted 
in Zukunft noch wachst, da genuin psycho- 
logische Aufgaben im Bereich der Personal- 
entwicklung momentan noch sehr haufig 
von Vertretern anderer Disziplinen, insbe- 
sondere der Betriebswirtschaft, wahrge- 
nommen werden. Auch in wissenschaftli- 
cher Hinsicht bietet die Personalentwick- 
lung ein interessantes Feld fur die Psycho- 
logy. Nach Schuler (1989, S.4) gibt es 
innerhalb der Angewandten Psychologie 
kaum ein vielfaltigeres und aussichtsreiche- 
res Gebiet, «das so viele Grundlagenkennt- 
nisse herausfordern und ihre Ubertragung 
belohnen diirfte, das Forschungs- und Ge- 



staltungsmoglichkeiten in solcher Fiille be- 
sitzt wie die Personalentwicklung». 

Die wachsende Bedeutung der Personalent- 
wicklung laBt sich auch am finanziellen Auf- 
wand ablesen. WeiB (1990) geht aufgrund ei- 
nes Hochrechnungsmodells davon aus, daB 
die Weiterbildungskosten in (den alten Lan- 
dern) der Bundesrepublik Deutschland im 
Jahr 1987 allein fur die Unternehmen der 
privaten Wirtschaft (ohne freie Berufe) 26,7 
Milliarden DM betrugen. Diese Summe, die 
jedoch eher eine Untergrenze darstellen 
diirfte, entspricht einem Anted von 3% an 
der Bruttolohn- und Gehaltssumme. Als 
Vergleich seien die staatlichen Ausgaben fiir 
die Hochschulausbildung (einschlieBlich der 
Kosten fiir die Universitatskliniken) ange- 
fiihrt, die in demselben Erhebungsjahr 24,7 
Milliarden DM betrugen. Vergleicht man 
die Untersuchung von WeiB (1990) mit alte- 
ren Kostenuntersuchungen, so ist ein rapi- 
der Anstieg der Kosten fiir Weiterbildungs- 
aktivitaten festzustellen. In dem Modell von 
WeiB sind die Kosten fiir viele weitere Orga- 
nisationen, wie z. B. offentliche Verwaltun- 
gen, Landwirtschaft oder freie Berufe, nicht 
enthalten. Damit diirften die gesamten Ko- 
sten fiir alle PersonalentwicklungsmaBnah- 
men in der Bundesrepublik Deutschland 
weitaus hoher sein. 

In diesem Beitrag beschreiben wir zunachst 
die Aufgaben und Gebiete der Personalent- 
wicklung und gehen dann auf theoretische 
Grundlagenprobleme ein. Die folgenden 
Abschnitte thematisieren die einzelnen Pha- 
sen, die bei der Durchfiihrung von Personal- 
entwicklungsmaBnahmen auftreten. Am 
Anfang steht die Ermittlung des Personal- 
entwicklungsbedarfs. In einem zweiten 
Schritt sind ausgehend von der Bedarfsana- 
lyse geeignete PersonalentwicklungsmaB- 
nahmen zu selektieren, zu modifizieren oder 
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gegebenenfalls neu zu entwickeln. Dazu 
stellen wir eine Auswahl wichtiger Ver- 
fahren vor. Dann behandeln wir die Evalua- 
tion von PersonalentwicklungsmaBnahmen. 
Hier stellt sich zuerst die Frage, anhand wel- 
cher Kriterien der Erfolg zu bewerten ist 
und wie der Transfer von Training smaBnah- 
men auf den Arbeitskontext sichergestellt 
werden kann. AbschlieBend berichten wir 
die Ergebnisse bisheriger Evaluationsunter- 
suchungen zur Effektivitat von Personalent- 
wicklungsmaBnahmen. 

2. Definitorische Grundlagen 
und Gebiete der Personal- 
entwicklung 

Der Begriff «Personalentwicklung» wird 
erst seit wenigen Jahren systematisch ver- 
wendet. Ab Mitte der siebziger Jahre ist er 
als Stichwort in einigen deutschsprachigen 
Handbiichern zu finden. Die ersten Be- 
standsaufnahmen in Form von Monogra- 
phien erfolgten zu Beginn der achtziger Jah- 
re (z. B. Conradi, 1983). Inzwischen hat sich 
der Begriff «Personalentwicklung» in For- 
schung und Praxis etabliert und umfaBt ein 
weites Gebiet, das wir im folgenden naher 
spezifizieren. 

Die Personalentwicklung beinhaltet alle 
planmaBigen person-, stellen- und arbeits- 
platzbezogenen MaBnahmen zur Ausbil- 
dung, Erhaltung oder Wiedererlangung der 
beruflichen Qualifikation. Die berufliche 
Qualifikation als Handlungspotential zur er- 
folgreichen Bewaltigung der beruflichen 
Anforderungen besteht vorwiegend aus Fa- 
higkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen. 
Aber auch die Motivation, Einstellungen, 
Interessen und andere Verhaltensdispo- 
sitionen sind wichtige Bestandteile der be- 
ruflichen Qualifikation, 

Die Personalentwicklung setzt vorwiegend 
bei einzelnen Mitgliedern der Organisation 
an, ist jedoch eng mit Interventionen auf der 
Gruppenebene (s. Kapitel 13) und der Orga- 
nisationsebene (s. Kapitel 16) verkniipft, die 
auf organisationale Gruppen bzw. auf die ge- 
samte Organisation Bezug nehmen. Die In- 



terventionen dieser drei Bereiche iiberlap- 
pen sich stark, betrachtet man die in den ein- 
zelnen Bereichen behandelten Aufgaben 
und Inhalte. TrainingsmaBnahmen fiir 
Gruppen innerhalb einer Organisation, wie 
z.B. die Teamentwicklung (S.u.) zur Verbes- 
serung der Arbeitsablaufe und Kommunika- 
tionsstrukturen, werden nicht selten in alien 
drei Bereichen thematisiert. Weiterhin zie- 
hen Interventionen auf der Gruppen- und 
Organisationsebene fast immer Personal- 
entwicklungsmaBnahmen nach sich, wenn 
z.B. im Zuge der Einfuhrung flexibler Fer- 
tigungsinseln WeiterbildungsmaBnahmen 
zur fachlichen und sozialen Kompetenz not- 
wendig werden (s. Kapitel 13). Ebenso er- 
fordern PersonalentwicklungsmaBnahmen 
haufig weitergehende organisationale Ver- 
anderungen wie modifizierte Feistungsbeur- 
teilungssysteme. 

Die Personalentwicklung umfaBt Bildungs-, 
Beratungs- und PlanungsmaBnahmen, MaB- 
nahmen zur Gestaltung von Arbeits- und or- 
ganisatorischen Bedingungen sowie Kombi- 
nationen dieser MaBnahmen zur Forderung 
der beruflichen Qualifikation. Bisher gibt es 
noch keine «etablierten» Klassifikationen 
zur Strukturierung dieses vielfaltigen Gebie- 
tes. Die in verschiedenen Fehrbiichern, 
Ubersichtsartikeln und Metaanalysen ge- 
wahlten Taxonomien zu Verfahren der Per- 
sonalentwicklung differieren betrachtlich. 
So nimmt beispielsweise Conradi (1983) auf 
zeitliche und raumliche Kriterien Bezug, 
wenn er die folgende Einteilung wahlt: Per- 
sonalentwicklung into-, on-, near- und off- 
the job. Sonntag (1989) unterscheidet die 
Entwicklung und Forderung der sensumoto- 
rischen, kognitiven und sozialen Kompetenz 
und geht weiterhin auf die Analyse und Ge- 
staltung der Fern- und Arbeitsbedingungen 
ein. Neuman, Edwards und Raju (1989) un- 
terscheiden in ihrer Metaanalyse (1) mitar- 
beiterbezogene Interventionen (zur Veran- 
derung der beruflichen Kompetenz), (2) 
technologiebezogene Interventionen (zur 
Veranderung technologischer Strukturen, 
wie z. B. Arbeitsinhalt und -methoden) und 
(3) multiple Interventionen, die mehrere In- 
terventionen aus den beiden genannten Ka- 
tegorien umfassen. 
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Die von Neuman et al. (1989) gewahlte Ein- 
teilung erscheint uns als Ausgangspunkt fur 
eine eigene Klassifikation recht geeignet zu 
sein. Als weitere Kategorie fiigen wir MaB- 
nahmen zur Steuerung der Personalentwick- 
lung durch Beratung, Information und Pla- 
nung hinzu. Damit kommen wir zu vier un- 
terschiedlichen Gruppen von Personalent- 
wicklungsmaBnahmen: 

1. Verfahren zur Veranderung der berufli- 
chen Kompetenz, vor allem durch die 
berufliche Aus- und Weiterbildung, 

2. Verfahren zur Veranderung der beruf- 
lichen Anforderungen, insbesondere 
durch die Anderung von organisatori- 
schen Bedingungen und Arbeitsbedin- 
gungen, 

3. Verfahren zur Steuerung der Personal- 
entwicklung durch Information, Pla- 
nung, Beratung und Feedback, 

4. Verfahren, die mehrere MaBnahmen aus 
den oben genannten Kategorien umfas- 
sen bzw. integrieren, wie z.B. soziotech- 
nische MaBnahmen oder Human-Re- 
source-Programme. 

Wir stellen diese vier Kategorien hier zu- 
nachst iibersichtsartig dar. Im Abschnitt 5 
beschreiben wir dann einzelne MaBnahmen 
aus den Kategorien (mit Ausnahme der 
MaBnahmen zur Veranderung der Anforde- 
rungen, die starker in die Arbeitspsycholo- 
gie fallen). 

2.1 Veranderung der beruflichen 
K ompetenz 

In diese erste Kategorie fallen vor allem 
MaBnahmen zur beruflichen Aus- und Wei- 
terbildung. Wahrend in der Ausbildung die 
berufliche Erstqualifikation vermittelt wird, 
schlieBt sich die Weiterbildung an eine be- 
reits erworbene Qualifikation an. Haufig 
wird noch zwischen Fort- und Weiterbildung 
differenziert oder der Terminus «Fortbil- 
dung» anstelle des Begriffs «Weiterbildung» 
verwendet (vgl. Gerpott, 1990). Wir verwen- 
den hier lediglich den Begriff «Weiterbil- 
dung», der alle MaBnahmen zur Erhaltung, 
Anpassung, Verbesserung oder Wiederge- 



winnung beruflicher Basiskompetenzen um- 
faBt. Dazu zahlen im einzelnen die folgen- 
den Gebiete (vgl. Riittinger & Klein-Mod- 
denborg, 1989): 

- Anpassungsqualifikation zur Bewaltigung 
veranderter Anforderungen des Arbeits- 
platzes, 

- Aufstiegsqualifizierung zur Ubernahme 
hoherer Funktionen bzw. Positionen, 

- Erganzungsqualifikation zur Vermittlung 
allgemeiner, nicht unmittelbar zweckbe- 
stimmter Qualifikationen, wie z.B. gesell- 
schaftspolitische Bildungsinhalte oder Er- 
ste-Hilfe-Kurse, 

- Umschulung zum Erwerb der Qualifika- 
tionen fur einen anderen Beruf, 

- berufliche Rehabilitation zur Qualifizie- 
rung von korperlich, geistig oder seelisch 
Behinderten, 

- berufliche Reaktivierung zur Wiederauf- 
nahme der beruflichen Tatigkeit nach ei- 
ner langeren Arbeitspause, 

- berufliche Resozialisierung zur Ein- oder 
Wiedereingliederung von Straffalligen. 

Im Mittelpunkt dieses Bereichs der Perso- 
nalentwicklung stehen die Anpassungs- und 
Aufstiegsqualifikation. Bisher wurde insbe- 
sondere die Weiterbildung in Wirtschaftsun- 
ternehmen naher analysiert. Die in der In- 
formationsbox 1 dargestellten Ergebnisse 
einer neueren Studie von WeiB (1990) ver- 
mitteln wesentliche Daten zum Stand der 
betrieblichen Weiterbildung in der Bundes- 
republik Deutschland vor der Wiederverei- 
nigung. In dieser Erhebung an ca. 1.500 Un- 
ternehmen, die reprasentativ fur die Bun- 
desrepublik Deutschland sind, wurden ca. 
zweistiindige Interviews zu alien wesentli- 
chen Aspekten der betrieblichen Weiterbil- 
dung durchgefiihrt. 

Zur Vermittlung eines anschaulichen Bildes 
der Weiterbildung in einem groBeren Unter- 
nehmen werden in der Informationsbox 2 ei- 
nige wesentliche Daten der Personalent- 
wicklung bei der Bertelsmann AG darge- 
stellt. 
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I nformati onsbox 1 

Ergebnisse der Studie von Weifi (1990) zum Stand der betrieblichen Weiterbildung 

Den Ergebnissen der Untersuchung von WeiB (1990) zufolge bieten insgesamt 92% der befragten 
Unternehmen ihren Mitarbeitern die Moglichkeit, an WeiterbildungsmaBnahmen teilzunehmen. In 
GroBunternehmen nehmen praktisch alle Mitarbeiter an WeiterbildungsmaBnahmen teil, hingegen 
liegt der Anted bei Kleinbetrieben mit weniger als neun Beschaftigten bei rand 70%. Hier werden 
meist nur wenige Formen der Weiterbildung eingesetzt, wahrend in GroBunternehmen ein breites 
Spektrum zum Einsatz kommt. 

Bei der Befragung der Unternehmen nach den Motiven fur die Weiterbildungsaktivitaten wurden, 
geordnet nach der Bedeutung, die folgenden Angaben gemacht: (1) Einfuhrung neuer Techniken, 
(2) Deckung des Fachkraftebedarfs, (3) Erhohung der Arbeitsmotivation, (4) Einfuhrung neuer 
Produkte, (4) Steigerung der Produktivitat und (5) Vorbereitung der Mitarbeiter auf Fiihrungsauf- 
gaben. Wahrend bei Kleinbetrieben die Einfuhrung neuer Produkte und die Deckung des Fach- 
kraftebedarfs als hauptsachliche Motive genannt wurden, waren es bei groBeren Betrieben die Er- 
hohung der Arbeitsmotivation, die Vorbereitung auf hoherwertige Tatigkeiten und auf Fiihrungs- 
aufgaben. 

Zur Identifizierung der thematischen Schwerpunkte der betrieblichen Weiterbildung wurde ermit- 
telt, welche Thenien bei den einzelnen Unternehmen Gegenstand der Weiterbildung waren. Die 
ermittelten Themenbereiche sind in Tabelle 1 geordnet nach der Haufigkeit ihrer Nennung aufge- 
listet. (Mehrfachantworten waren moglich.) 

Tabelle 1: Themen von Lehrveranstaltungen in der betrieblichen Weiterbildung. Angegeben ist der Prozentsatz 
von Unternehmen, die ein Themengebiet angaben (Mehrfachantworten), aus der Studie von WeiB (1990, 
S.92f.) 



Themenbereich Prozent 

EDV fUr den kaufmannischen Bereich 63 

Verkauf straining 52 

kaufmannische, betriebswirtschaftliche Themen 48 

Technik/betriebliche Anwendung 48 

Mitarbeiterflihrung 45 

Technik/theoretische Fachkenntnisse 45 

EDV fur den technischen Bereich 45 

Arbeitssicherheit/Unfallschutz 45 

Management-Training und Management-Techniken 42 

Produkte und Produktanwendungen 39 

Rhetorik 29 

Recht/Steuern 28 

Fremdsprachen 26 

Umweltschutz 24 

Berufs- und Arbeitspadagogik 21 

Naturwissenschaften/Mathematik 13 

Wirtschafts- und Gesellschaftspolitik 9 



2.2 Veranderung der beruflichen 
Anforderungen 

Insbesondere im AnschluB an Weiterbil- 
dungsmaBnahmen ist eine Veranderung der 
Anforderungen wichtig, damit die erworbe- 
nen Qualifikationen stabilisiert, aufrechter- 
halten und erweitert werden. Eine Verande- 
rung der Anforderungen muB jedoch nicht 



an WeiterbildungsmaBnahmen gekniipft 
sein. So werden im Rahmen von Zielset- 
zungsmethoden (S.u.) die Anforderungen 
erhoht, wodurch in der Regel Motivation 
und Arbeitsleistung steigen. Veranderte An- 
forderungen konnen eigene Lernaktivitaten 
initiieren, wenn z.B. im Eigenstudium neue 
berufliche Kenntnisse erworben werden. 

Zur systematischen Veranderung der Anfor- 
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derungen dienen verschiedene Interventio- maBnahmen zur Erhohung der Anforderun- 

nen aus der Arbeitspsychologie, wie MaB- gen an die soziale Kompetenz und Koopera- 

nahmen zur Arbeitsgestaltung (s. Kapitel 7) tion werden von Sonntag (1989) berichtet. 

oder Konzepte der Aufgabenerweiterung Ein Beispiel ist die Plazierung von mehreren 

(job enrichment, job enlargement), bei de- Werkbanken in einer sechseckigen Anord- 

nen die Arbeitstatigkeit um horizontale nung, bei der die Kommunikationsmoglich- 

oder vertikale Arbeitsschritte erweitert wird keiten zwischen den Mitarbeitern verbessert 

(Ulich, 1991). Verschiedene Gestaltungs- werden. 

I nformationsbox 2 

Weiterbildung bei einem grofieren Untemehmen: Bertelsmann AG 

Der Internationale Konzern Bertelsmann AG beschaftigt weltweit mehr als 40 000 Mitarbeiter in 
iiber 200 Untemehmen und hat einen Umsatz von ca. 11 Milliarden DM. Fur die in der Bundesre- 
publik Deutschland tatigen ca. 11000 Stamm-Mitarbeiter werden u. a. die folgenden Personalent- 
wicklungsmaGnahmen durchgefiihrt: 

' externe Weiterbildungsveranstaltungen 

■ interne Weiterbildungsveranstaltungen 

■ regelmafiige Zielsetzungs- und Beratungsgesprache zur Laufbahnentwicklung 

- Juniorenkreise zur Entwicklung des Fiihrungsnachwuchses 

- Programme zur systematischen Managemententwicklung. 

Eine Ubersicht iiber die im Geschaftsjahr 1990/91 angebotenen internen Weiterbildungsveranstal- 
tungen ist in der folgenden Tabelle 2 enthalten. In Tabelle 3 wird ein Weiterbildungsseminar naher 
beschrieben. 

Tabelle 2: Obersicht iiber die intemen Seminare bei der Bertelsmann AG. In Klammern sind jeweils Beispiele 
angegeben. 

" Informationsveranstaltungen (Unternehmenskonzeption und Unternehmensentwicklung bei 
Bertelsmann; Das Betriebliche Vorschlagswesen bei Bertelsmann) 

" Beruflich-fachspezifische Themen (Betriebswirtschaft fur Nicht-Kaufleute; Einfiihrung in das 
Betriebsverfassungsgesetz; Vertragsgestaltung fiir Nicht-Juristen) 

- Funktionsbezogenes Wissen (Workshop «Burokommunikation in der Hauptverwaltung» fiir Se- 
kretarinnen bzw. Sachbearbeiterlinnen) 

- Kommunikationstechniken (Rhetorik; Prasentationstechniken; Verkaufstechniken; Effektive 
Verhandlungsfiihrung; Konfliktfreie Gesprachsfiihrung mit Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kol- 
legen; Gruppendynamik in Arbeitsteams; Kreativ arbeiten im Team; Kommunikative Stiirken 
der Frau ) 

' Arbeitsmethodik (Personliche Arbeitstechniken; Zeitmanagement mit Zeitplanbiichern; Inno- 
vationstechniken ) 

" Mentales Training (Leistungsfahig durch StreBbewaltigung; Selbstmanagement) 

- Fiihrungswissen (Gesprache mit Mitarbeitern) 

- Train the Trainer (Trainerseminar fiir Einsteiger; Supervision und Kommunikation fiir Trainer, 
Referenten und Moderatoren; Train the Trainer fiir Ausbilder) 

Die externen Weiterbildungsveranstaltungen greifen Themenstellungen auf, die nicht von der in- 
ternen Weiterbildungsabteilung geleistet werden, z.B. weil es sich um relativ spezielle Themen fiir 
spezifische Zielgruppen handelt. Hier geht es insbesondere um funktionelles Wissen. 

Insgesamt nahmen im Geschaftsjahr 1989/90 ca. 7000 der 11700 inlandischen Mitarbeiter an etwa 
1500 Weiterbildungsveranstaltungen teil, das entspricht knapp 110000 Unterrichtsstunden. Die Ge- 
samtkosten beliefen sich auf ca. 11 Millionen DM. Davon nahmen die direkten Kosten etwa 4 Mil- 
lionen DM ein, wahrend der Rest indirekte Kosten, insbesondere fiir den Arbeitsausfall, darstell- 
ten. Pro Weiterbildungsteilnehmer fielen in diesem Geschaftsjahr Kosten von etwa 1600 DM an. 
Die Kosten fiir eine Stunde Weiterbildung pro Teilnehmer lagen bei ca. 100 DM. 






290 Teil III: Individuum 



I nformationsbox 2 (Fortsetzung) 

Tabelle 3: Beschreibung des intemen Seminars «Prasentationstechniken» der Bertelsmann AG im Geschaftsjahr 
1990/91. 

Ziel: Die Teilnehmer lernen, Arbeitsergebnisse, Produkte und Dienstleistungen vor Gruppen zu 
prasentieren und nachfolgende Diskussionen zu leiten. 

Zielgruppe: Alle Mitarbeiter/-innen, die Arbeitsergebnisse oder Produkte nach innen (Team, Ge- 
schaftsleitung etc.) oder nach auBen (Kunden) prasentieren miissen. 

Inhalt: 

- Grundsatze der Kommunikation bei Prasentationen 

- Tips zur Vorbereitung von Prasentationen, Zielbestimmung, Umgang mit Lampenfieber 

- Die Abschnitte einer Prasentation 

- Inhalt des Start-Moduls 

- Inhalt des Mittel-Moduls 

- Inhalt des AbschluB-Moduls 

- Darstellung des Nutzens und der Vorteile fur die Zielgruppe. Die Inhalte einer Prasentation vor 
unterschiedlichen Zielgruppen, z. B. Entscheider oder Anwender 

- Die Wirkung der Personlichkeit 

- Der Sympathiefeldaufbau 

- Hinweise zur Mimik, Gestik, Haltung, Sprache, Kleidung 

- Reaktionsmoglichkeiten bei Einwanden und Angriffen 

Methodik: Lehrgesprache, Diskussion, Ubungen, Gruppenarbeiten, Rollenspiele, Videoeinsatz 
Terrain: 14.-16. Januar 1991, 12.-14. Juni 1991 
Ort: externes Seminarhotel 



2.3 Steuerung der P ersonalentwicklung 

Eine langfristige Planung der beruflichen 
Laufbahn ist nur selten moglich. Es beste- 
hen oft vielfaltige Karrieremoglichkeiten, 
auch innerhalb einer spezifischen Berufs- 
sparte wechseln die Anforderungen oft rela- 
tiv schnell. Zudem stellen sich die Fahigkei- 
ten und Interessen der Organisationsmit- 
glieder haufig erst im Berufsleben heraus. 
Somit ist auch der berufliche Aufstieg 
schwer zu planen, da er von den spateren 
Leistungen und Erfahrungen abhangt. Da- 
her wird eine laufende Steuerung der Ent- 
wicklung der beruflichen Kompetenzen im- 
mer wichtiger. Hierzu dienen systematische 
Informationen iiber berufliche Moglichkei- 
ten innerhalb einer Organisation und ein dif- 
ferenziertes Leistungsfeedback. 



2.4 M ultiple Verfahren 

Im Rahmen multipler Verfahren werden 
mehrere der bisher genannten MaBnahmen 
systematisch integriert. So konnen z.B. Wei- 



terbildungsmaBnahmen mit schrittweisen 
Veranderungen der Anforderungen und re- 
gelmaBigem Leistungsfeedback verbunden 
werden. Weitere noch umfangreichere MaB- 
nahmenpakete sind Traineeprogramme 
oder Programme des Human-Resource-Ma- 
nagement. 



3. Theoretische Grundlagen 

In diesem Abschnitt setzen wir uns mit eini- 
gen grundlegenden theoretischen Proble- 
men der Personalentwicklung auseinander. 
Zunachst gehen wir der Frage nach, welchen 
Beitrag psychologische Theorien zur Gestal- 
tung von PersonalentwicklungsmaBnahmen 
leisten konnen. Dann behandeln wir das 
Problem, in welchem AusmaB sich berufli- 
che Kompetenzen verandern lassen, bzw. 
welcher Spielraum fiir Lernerfahrungen be- 
steht und ob sich der Lernerfolg vorhersa- 
gen laBt. SchlieBlich geht es um das Pro- 
blem, welchen Beitrag psychologische Lern- 
theorien zur Gestaltung der Personalent- 
wicklung leisten. 
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3.1 Verhaltnis von Theorie und 
I ntervention 

Viele PersonalentwicklungsmaBnahmen be- 
stehen aus praktischen Interventionen, de- 
nen nicht selten eine mangelnde theoreti- 
sche Fundierung vorgehalten wird (Camp- 
bell, 1971). Solche technologischen MaB- 
nahmen lassen sich jedoch in der Regel 
kaum vollstandig aus Grundlagentheorien 
ableiten (Westmeyer, 1978). So sind erfolg- 
reiche Interventionen entwickelt worden, 
ohne daB ihre theoretische Grundlegung 
bisher geklart wurde. Ein Beispiel sind Ziel- 
setzungsverfahren, auf die wir spater einge- 
hen. 

Wie im Kapitel 3 dargelegt wurde, haben 
Theorien nach heutiger wissenschaftstheo- 
retischer Auffassung die Funktion von 
«Werkzeugen» bei der Gestaltung technolo- 
gischer MaBnahmen. Bei komplexen Inter- 
ventionen, die vielfach in der Personalent- 
wicklung anzutreffen sind, tritt oft die 
Schwierigkeit auf, daB mehrere Grundla- 
gentheorien zu beriicksichtigen sind, die oft 
recht verschiedenartig, schwer miteinander 
zu vereinbaren und fiir sehr spezielle Bedin- 
gungen konzipiert sind. So sind bei Trai- 
ningsmaBnahmen zur Presentation (s. Infor- 
mationsbox 2) z.B. Erkenntnisse aus der 
Rhetorik, Kommunikations- und Angstfor- 
schung heranzuziehen. Bisher stehen die 
grundlagentheoretischen Erkenntnisse aus 
diesen Gebieten oft isoliert nebeneinander. 
Ein Beispiel fiir theorieorientierte Personal- 
entwicklungsmaBnahmen sind die von Spet- 
tel und Liebert (1986) entwickelten Trai- 
ningsmaBnahmen fiir das Uberwachungs- 
personal bei kritischen Situationen bzw. 
Storfallen in komplexen Mensch-Maschine- 
Systemen, wie z.B. in Atomkraftwerken. 
Wie Aufgabenanalysen ergaben, sind hier 
eine Vielzahl von Displays zu beobachten 
und aus unvollstandigen Informationen Hy- 
pothesen iiber den Systemzustand zu ent- 
wickeln. Dann sind Entscheidungen iiber 
adaquate Handlungsstrategien abzuleiten. 
Spettel und Liebert (1986) zeigen, wie ko- 
gnitive Heuristiken, ausgehend von den Er- 
kenntnissen von Kahneman, Slovic und 
Tversky (1982), in Simulationen von realisti- 



schen Situationen trainiert werden konnen, 
um die Informationsverarbeitung der Ope- 
rateure zu optimieren, so daB sie bessere 
Entscheidungen bei der Bewdltigung kriti- 
scher Situationen treffen konnen. Zugleich 
werden die Trainingsteilnehmer ausgehend 
von den Erkenntnissen kognitiver StreB- 
theorien auf die in solchen Situationen auf- 
tretenden Belastungen vorbereitet, damit 
die kognitiven Prozesse nicht beeintrachtigt 
werden. 



3.2 I ntrai ndi vid uel I e Veranderbarkeit und 
Lernfahigkeit 

Das AusmaB, in dem Kenntnisse, Fertigkei- 
ten, Werthaltungen oder soziale Verhal- 
tensweisen verandert werden konnen, ist 
eminent wichtig fiir den Erfolg von Perso- 
nalentwicklungsmaBnahmen. Da heutzuta- 
ge standig Lernprozesse erforderlich sind, 
ist weniger der aktuelle Leistungsstand von 
Interesse als vielmehr das Entwicklungspo- 
tential und die allgemeine Lernfahigkeit. Ei- 
ne reliable und valide Erfassung der Lernfa- 
higkeit bedeutet eine Abschatzung und da- 
mit Optimierung des Erfolgs von Personal- 
entwicklungsmaBnahmen. Teilnehmern an 
bestimmten PersonalentwicklungsmaBnah- 
men mogen frustrierende Erlebnisse und 
Organisationen Kosten erspart bleiben. 
Nach Brandstatter (1989) ist eine Verande- 
rung von verhaltensbestimmenden Person- 
lichkeitseigenschaften dann anzunehmen, 
«wenn eine Person unter einer objektiv (im 
sozialen Konsens) bestimmten Klasse von 
Umstanden anders zu handeln pflegt (mit ei- 
ner gewissen RegelmaBigkeit anders han- 
delt) als friiher» (S.12). Die bisher in der 
Psychologie durchgefiihrten Untersuchun- 
gen zur zeitlichen Konstanz von Merkmalen 
richten sich vor allem auf generelle Person- 
lichkeitsdimensionen wie Intelligenz, Neu- 
rotizismus oder Extraversion, In verschiede- 
nen Studien konnte gezeigt werden, daB die 
zeitliche Stabilitat dieser Personlichkeits- 
konstrukte relativ hoch ist (Conley, 1984). 
PersonalentwicklungsmaBnahmen zielen 
zwar in der Regel nicht auf die Veranderung 
grundlegender Personlichkeitsdimensionen, 
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jedoch mogen bestimmte Minimalauspra- 
gungen auf bestimmten Personlichkeitsdi- 
mensionen Voraussetzung fiir die erfolgrei- 
che Teilnahme an Personalentwicklungs- 
maBnahmen sein. Das kann insbesondere 
dann der Fall sein, wenn sich Personalent- 
wicklungsmaBnahmen auf Tatigkeiten mit 
vollig veranderten Anforderungen richten. 
Sind z. B. Computerprogramme Gegenstand 
der beruflichen Weiterbildung, konnen von 
Teilnehmern plotzlich intellektuelle Fahig- 
keiten, wie logisches Denken, in einem Aus- 
maB gefordert werden, wie es bisher nicht 
der Fall war, um beruflich erfolgreich zu 
sein. Daher ist die Teilnahme an bestimmten 
PersonalentwicklungsmaBnahmen an die er- 
folgreiche Absolvierung von Auswahlver- 
fahren gekniipft. 

Versuche zur Messung der intraindividuel- 
len Variabilitat intellektueller Fahigkeiten 
bzw. der Lernfahigkeit wurden bisher vor al- 
lem im Rahmen des Lemtestkonzepts unter- 
nommen. Lernfahigkeit wird hier definiert 
als eine «relativ zeitstabile, individuelle 
Lernkapazitat oder als AusmaB individuel- 
ler Fahigkeit, die Leistungsfahigkeit durch 
Lernanstrengung iiber die Zeit zu steigern» 



(Flammer & Schmid, 1982, S. 3). Inzwischen 
wird dieses Konzept jedoch weiter gefaBt, 
im Mittelpunkt des Interesses stehen die in- 
traindividuelle Variabilitat und insbesonde- 
re Moglichkeiten der Leistungssteigerung. 
Da hier nicht alle Leistungsveranderungen 
auf Lernen zuriickgehen, schlagt Wiedl 
(1984) den Begriff dynamisches Testen vor. 
Andere Konzepte, die unter eine solch weite 
Definition fallen, sind z. B. die Lempotenti- 
almessung (Feuerstein, 1972) oder das Trai- 
nability-Konzept (Robertson & Mindel, 
1980). 

Die hier zumeist eingesetzten MaBnahmen 
zur Leistungssteigerung bestehen aus einfa- 
chen Testwiederholungen, TrainingsmaB- 
nahmen zwischen Pra- und Posttest bzw. 
mehreren Testwiederholungen oder Denk- 
anregungen wahrend des Testprozesses (vgl. 
z.B. Guthke, 1989). Die Analyse des Lern- 
gewinns erfolgt anhand verschiedener 
MaBe, der Posttestscores, unterschiedlicher 
Differenz- oder ResidualmaBe. 

Wie in Informationsbox 3 ausfuhrlicher dar- 
gestellt wird, zeigten bisherige Studien, daB 
die verschiedenen MaBe des Lerngewinns 
den Scores aus klassischen Testverfahren 



I nformationsbox 3 

Studien zur Erfassung der Lernfahigkeit durch Lerntests 

Siegel und Bergmann (1975) entwickelten einen Lemtest mit Aufgaben, wie sie ublicherweise fiir 
Maschinenmaate verwendet werden. Im Vergleich zu den ublichen in der Marine eingesetzten Eig- 
nungstests zeigte dieses Verfahren eine hohere Vorhersagevaliditat der beruflichen Bewahrung 
nach neun Monaten. Nach weiteren neun Monaten erwiesen sich hingegen die bislang in der Marine 
verwendeten Tests als uberlegen. 

Im Rahmen des Trainability-Konzepts wurden in einer Studie von Robertson und Mindel (1980) 
Arbeitsproben von Auszubildenden in verschiedenen Handwerksberufen erhoben. Bei den Lern- 
tests wurde den Auszubildenden zunachst anhand einer standardisierten Instruktion demonstriert, 
wie sie die Aufgabe durchzufuhren hatten. Wahrend sie bei der Instruktion Fragen stellen konnten, 
muBten sie die Aufgabe dann ohne Hilfestellungen erledigen. Anhand einer standardisierten 
Checkliste stellte ein trainierter Ausbilder Leistung und Fehler fest und schatzte die zukunftige 
Leistung anhand einer ftinfstufigen Likert-Skala ein. Nach einer halbstiindigen Pause, in der die 
Probanden die Aufgabe nach eigenem Gutdlinken ttben konnten, wurde eine zweite Bewertung 
erhoben. Die Scores aus den Erst- und Zweittests wurden dann mit den Leistungen aus einem sich 
anschlieBenden dreiwochigen berufsbezogenen Training korreliert. Dabei zeigte sich, daB die Kor- 
relationen der Zweittests in der Regel geringer waren als diejenigen der Ersttests. 

Auch andere Studien konnten keine Uberlegenheit der Lerntests gegeniiber klassischen Testver- 
fahren aufzeigen, wie z.B. Sammelreferate von Flammer und Schmid (1982). Wiedl (1984) oder 
Guthke (1989) zeigen. Manchmal korrelieren die Posttestwerte hoher als die Scores aus einmaligen 
Tests, aber von eindeutig besseren Vorhersagen von Merkmalsauspragungen zu spateren Zeitpunk- 
ten kann keine Rede sein. 
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keineswegs iiberlegen sind. Damit ist man 
zur Abschatzung der Lemfahigkeit nach wie 
vor auf klassische diagnostische Verfahren 
oder Erfahrungswissen von Experten ange- 
wiesen. Es bleibt abzuwarten, inwieweit die 
weitere Forschung zu brauchbaren Lern- 
tests fiihrt. 



3.3 Bedeutung der Lerntheorien 

Nach Landy (1989) ist der zu erwartende 
Lernerfolg durch Trainingsverfahren umso 
hoher, je mehr sie sich auf lemtheoretische 
Erkenntnisse stiitzen. Von den zahlreichen 
lerntheoretischen Ansatzen haben insbe- 
sondere die operanten Lerntheorien und das 
Modellernen bei der Gestaltung von Perso- 
nalentwicklungsmaBnahmen eine groBe Be- 
achtung gefunden. 

Die operanten Lerntheorien sehen die Ver- 
anderungen von Verhaltensweisen in Ab- 
hangigkeit von wiederholt auftretenden 
Reizkonstellationen in Verbindung mit kon- 
sistenter Belohnung (positive und negative 
Verstarkung) oder Bestrafung. In vielen Stu- 
dien wurden systematisch Menge oder zeit- 
liche Verteilung der Verstarkung analysiert, 
um optimale Verhaltensanderungen zu er- 
zielen. Daraus ergeben sich wertvolle Hin- 
weise fur die Gestaltung von Trainings. So 
muB zum Aufbau von Verhaltensweisen 
nicht unbedingt jede erfolgreiche Verhal- 
tensausfiihrung verstarkt werden, eine inter- 
mittierende (gelegentliche) Verstarkung ist 
oft erfolgreicher, insbesondere dann, wenn 
es nicht auf einen raschen, sondem auf einen 
moglichst nachhaltigen Erwerb neuer Ver- 
haltensweisen ankommt. Zudem ist die «Be- 
strafung» von nicht erfolgreichen Verhal- 
tensweisen, z.B. durch negative Kritik, we- 
niger wirksam fiir den Aufbau alternativer 
Verhaltensweisen als das Aufzeigen und Be- 
lohnen solcher Verhaltensweisen. Eine sy- 
stematische Anwendung der Erkenntnisse 
operanter Lerntheorien erfolgte im Behav- 
ior Management (Miller, 1968), auch die 
Forschergruppe um Luthans (1985, s. a. Ka- 
pitel 3) hat die operante Konditionierung in 
der Personalentwicklung erfolgreich einge- 
setzt. 



Von besonders groBer Bedeutung fiir die 
Personalentwicklung ist die sozial-kognitive 
Lerntheorie von Bandura (1969, 1977), de- 
ren Anwendung im organisationalen Kon- 
text ebenfalls von Luthans und Mitarbeitern 
(s. Kapitel 3) intensiv untersucht wurde. 
Dieser lemtheoretische Ansatz thematisiert 
insbesondere das Modellernen, Viele Ver- 
haltensweisen werden oftmals nicht durch 
operante Lernprozesse erworben, sondern 
durch die Imitation anderer Personen, soge- 
nannter Modelle, die in der Realitat oder in 
Filmen beobachtet wurden. 

Die sozial-kognitive Lerntheorie integriert 
weite Bereiche der klassischen und operan- 
ten Lerntheorien, geht aber iiber sie hinaus, 
da hier nicht nur die Verhaltensanderungen, 
sondern auch die zugrundeliegenden kogni- 
tiven, motivationalen und motorischen Re- 
gulationsprozesse beriicksichtigt werden. 
Bandura analysiert insbesondere die folgen- 
den Phasen des Lernens: 

- die Beachtung von Eigenschaften des Mo- 
dells, die fiir dessen Wirkung bedeutsam 
sind. Wenn z.B. Beobachter und Modell 
hinsichtlich Alter und Geschlecht iiber- 
einstimmen, so ist ein hoherer Lernerfolg 
zu erwarten (Wexley & Latham, 1981). 

- das Einpragen und Behalten der gewon- 
nenen Eindriicke. Behaltensleistungen 
konnen, wie Bandura (1977) ausfiihrt, 
durch Interferenzen mit friiheren Lerner- 
fahrungen beeintrachtigt werden. 

- die motorischen Prozesse bei der Imita- 
tion des Modellverhaltens. Hier sind den 
Teilnehmern oft Grenzen gesetzt, die aus 
ihrem gegenwartigen Leistungsstand re- 
sultieren. 

- die motivationalen, von den Verstar- 
kungsbedingungen beeinfluBten Prozesse 
bei der Imitation des Modellverhaltens. 
Verhaltensweisen werden z. B. eher iiber- 
nommen, wenn man sich von ihnen einen 
Nutzen verspricht. 

Mit der Gestaltung dieser Phasen im Rah- 
men der Personalentwicklung haben sich 
zahlreiche Studien auseinandergesetzt (z.B. 
Decker & Nathan, 1985). Wie die unten dar- 
gestellten Evaluationsstudien zeigen, zahlt 
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das Lemen am Modell zu den erfolgreichen 
Methoden in der Personalentwicklung. 

4. Ermittlung des 
P ersonalentwicklungsbedarfs 

In einem ersten Schritt der Personalentwick- 
lung ist festzustellen, welche Qualifikatio- 
nen die Mitglieder einer Organisation zu be- 
stimmten zukunftigen Zeitpunkten besitzen 
sollen und in welchem AusmaB diese Quali- 
fikationen bereits vorhanden sind. Wahrend 
sich der Istzustand aus der bestehenden 
Qualifikation der Organisationsmitglieder 
ergibt, ist der Sollzustand aus den organisa- 
tionalen Zielen und Bedingungen, den indi- 
viduellen Zielen der Mitglieder und den 
durchzufuhrenden Aufgaben abzuleiten. 
Aus der Differenz zwischen dem Soil- und 
Istzustand folgen dann Art und Umfang der 
durchzufuhrenden Personalentwicklungs- 
maBnahmen. 



4.1 0 rganisationsanalyse 

Bei der Klarung der organisationalen Ziele 
im Rahmen einer Organisationsanalyse geht 
es um die Determinanten des Personalent- 
wicklungsbedarfs, die iiber die unmittelba- 
ren Stellen- bzw. Aufgabenanforderungen 
hinausgehen (Goldstein, 1986). Organisa- 
tionsziele sind nach Kieser (1989, S.342) 
«Biindel mehrerer miteinander verbunde- 
ner Ziele, die zwar im Prinzip auf Dauer an- 
gelegt sind, aber gleichwohl einer standigen 
Revision unterliegen: Das Angebotspro- 
gramm wird verandert; Umsatz- und Ge- 
winnziele werden angepaBt usw.». Damit ge- 
hen veranderte Produktions- und Arbeits- 
bedingungen und neue organisationale 
Strukturen einher. 

Zur Festlegung zukiinftiger Anforderungen 
bedarf es der Antizipation neuer technolo- 
gischer und organisationaler Entwicklungen 
durch Expertenurteile (Hall, 1986) oder der 
Extrapolation bisheriger Entwicklungsver- 
laufe. So ergab eine Untersuchung in der 
britischen Industrie von Downs (1985) daB 



dort zukiinftige Arbeitstatigkeiten weniger 
korperliche Fertigkeiten oder kognitive Be- 
haltensleistungen, sondern vielmehr allge- 
meine konzeptuelle Fertigkeiten (S.u.) er- 
fordern. 

Neben der Festlegung der zukunftigen Ziel- 
stellungen geht es bei der Organisationsana- 
lyse auch um die Feststellung, inwieweit die 
bestehenden Organisationsziele und die da- 
von abgeleiteten Ziele der Abteilungen und 
Arbeitsgruppen erreicht werden und welche 
Bedingungen gegebenenfalls zu einer Be- 
eintrachtigung fiihren. Dazu dient eine Ana- 
lyse der wichtigsten Effektivitats- und Effi- 
zienzkriterien, wie Absatz, Energiekosten, 
Absentismus, Unfalle oder Beschwerden. 
Personalentwicklungsbedarf resultiert wei- 
terhin aus der Notwendigkeit, Mitarbeiter 
rechtzeitig fur frei werdende Positionen zu 
qualifizieren, sowie aus gesetzlichen Rege- 
lungen, gewerkschaftlich und betrieblich 
vereinbarten PersonalentwicklungsmaBnah- 
men, z.B. fur die Bereiche Unfallschutz, Ar- 
beitssicherheit, Umweltschutz und Betriebs- 
rateschulung. In verschiedenen Bundeslan- 
dem gibt es zudem einen gesetzlich geregel- 
ten und bezahlten Weiterbildungsurlaub fur 
die Mitarbeiter. 

Wesentliche Instrumente der Organisations- 
analyse sind die 

- Analyse von Dokumenten zu gesetzli- 
chen, tarifrechtlichen und betrieblichen 
Grundlagen 

- Analyse von Dokumenten zur organisato- 
rischen Effizienz und Effektivitat 

- organisationsdiagnostische Verfahren, 
wie z.B. das Inventar von Van de Ven und 
Ferry (1980). 

4.2 Analyse der i ndi viduel len Ziele 

Entscheidend ftir den beruflichen Aufstieg 
ist die Qualifikation. Schon aus diesem 
Grunde sind die einzelnen Organisations- 
mitglieder in einem hohen MaBe selbst mo- 
tiviert, Qualifizierungsangebote zu nutzen. 
Da andererseits Arbeitszufriedenheit und 
Arbeitsmotivation entscheidend von Auf- 
stiegsmoglichkeiten abhangen, ist auch die 
Organisationsleitung daran interessiert, den 
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individuellen Wiinschen der Mitarbeiter 
nach hoherer Qualifikation nachzukommen. 
Haufig werden Mitarbeiterbefragungen 
durchgefiihrt, um den von Mitarbeitern ge- 
auBerten Bedarf zu erfassen (vgl. Mentzel, 
1989). Zudem haben insbesondere in groBe- 
ren Organisationen die Mitarbeiter ein Mit- 
spracherecht bei der Auswahl der Personal- 
entwicklungsmaBnahmen. Auch Gesprache 
mit Vorgesetzten und Diskussionen in Qua- 
litatszirkeln tragen zur Klarung des Perso- 
nalentwicklungsbedarfs bei. 



4.3 Aufgaben- und Anforderungsanalyse 

In den bisher aufgezeigten Schritten ging es 
um die Analyse der Rahmenziele fur die 
Personalentwicklung. In Aufgaben- und An- 
forderungsanalysen sind diese Ziele dann 
weiter zu spezifizieren, indem die einer Po- 
sition zugeordneten Aufgaben detaillierter 
beschrieben und die psychischen Anforde- 
rungen genauer bestimmt werden. 

Fiir Trainingszwecke kommen vor allem sol- 
che Aufgaben in Frage, die (1) fiir iiberge- 
ordnete Arbeitsziele wichtig sind, (2) haufig 
vorkommen, (3) schwierig durchzufiihren 
und (4) schwierig zu erlernen sind. Dann 
kann die Bestimmung der kognitiven, moti- 
vationalen und behavioralen Anforderun- 
gen erfolgen, von denen eine erfolgreiche 
Bewaltigung der Aufgaben abhangt. Hier 
sind anhand psychologischer Theorien bzw. 
Modelle die Steuerungs- und Regulations- 
prozesse zu analysieren, die den beobacht- 
baren Verhaltensweisen zugrundeliegen. 

Je spezifischer und konstanter die Aufgaben 
sind, umso eindeutiger ist in der Regel eine 
solche Anforderungsanalyse. Da sich jedoch 
die konkreten Aufgabeninhalte vor allem 
infolge technologischer Anderungen wan- 
deln, riicken immer starker die allgemeine 
geistige Flexibilitat und effiziente Problem- 
losetechniken in den Vordergrund. 

Wie bisherige Erfahrungen bei der Anforde- 
rungsanalyse zeigen, ist zumeist eine Kom- 
bination von mehreren Verfahren erforder- 
lich, um die Qualifikationsanforderungen zu 
ermitteln. Neben standardisierten Verfah- 



ren, die ausfiihrlich in Kapitel 6 und 9 dar- 
gestellt werden, kommt insbesondere «wei- 
cheren» Verfahren, wie Interviews, eine ho- 
he Bedeutung zu, da viele Tatigkeiten sehr 
stark durch den spezifischen Arbeitskontext 
gepragt sind. Im Rahmen der Personalent- 
wicklung wird, wenn nicht lediglich eine gro- 
be Bedarfsabschatzung vorzunehmen ist, zu- 
meist eine Kombination von mehreren Ver- 
fahren eingesetzt. Zu diesen Verfahren, die 
ausfiihrlicher von Frieling (1975), Sonntag 
(1989) oder Donat und Moser (1989) be- 
schrieben werden, zahlen insbesondere: 

- umfassende Aufgabenanalyseinventare, 
z. B. FAA (Frieling & Hoyos, 1978) 

- Fragebogenverfahren 

- Beobachtungs- und Interviewverfahren 

- Expertenanalysen 

- Analyse von Dokumenten, z.B. wissen- 
schaftlichen Berichten 

- Analyse kritischer Ereignisse 

- Arbeitstagebiicher 

- Checklisten 

- (quasi-)experimentelle Analysen. 



4.4 P ersonanalyse 

Im AnschluB an die Bestimmung des Sollzu- 
stands ist der Istzustand zu ermitteln. Die 
Analyse der momentanen Qualifikation 
wird oft auch als Personanalyse bezeichnet. 
Aus der Differenz zwischen dem Ist- und 
Sollzustand konnen dann Art und Umfang 
der PersonalentwicklungsmaBnahmen de- 
taillierter geplant werden. 

Fiir die Ermittlung, in welchem MaBe die zu- 
kiinftig geforderten Qualifikationen bereits 
vorliegen, kommen die in Kap. 9 aufgefiihr- 
ten Verfahren der Eignungsdiagnostik und 
Leistungsbeurteilung in Frage. In der Regel 
wird eine Auswahl aus den folgenden Ver- 
fahren eingesetzt (vgl. Moore & Dutton, 
1978): 

- Interviews und Fragebogenverfahren fiir 
Stelleninhaber und deren Vorgesetzte 

- standardisierte Leistungsbeurteilungen 

- standardisierte Testverfahren und Ar- 
beitsproben 

- Assessment Center. 
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Es empfiehlt sich, mehrere unterschiedliche 
Verfahren einzusetzen, da haufig festgestellt 
wurde, daB Ergebnisse aus unterschiedli- 
chen Informationsquellen nur in einem be- 
grenzten AusmaB iibereinstimmen. So ergab 
eine zusammenfassende Analyse von 55 Stu- 
dien, die Mabe und West (1982) vornahmen, 
eine mittlere Korrelation von r = 0.29 zwi- 
schen Selbstbeurteilungen und anderen Lei- 
stungsbeurteilungen, wie z. B. Vorgesetzten- 
oder Kollegenratings. Um validere Selbstbe- 
urteilungen zu erhalten, sollten nach Shrau- 
ger und Osberg (1981) die Befragten bei der 
Selbstbeurteilung auf konkrete Ereignisse 
und bisherige Erfahrungen Bezug nehmen 
und zu genaueren Angaben motiviert wer- 
den. Mabe und West (1982) glauben, daB die 
Selbstbeurteilungen dann genauer ausfallen, 
wenn die Befragten wissen, daB ihre Ein- 
schatzungen mit anderen Ratings, z.B. Vor- 
gesetztenbeurteilungen, verglichen werden. 
Gleichfalls sei es sehr wichtig, explizit auf 
die Anonymitat der Angaben zu verweisen. 



5. Verfahren der 
P ersonalentwicklung 

In den folgenden Abschnitten behandeln 
wir wesentliche Verfahren zur Entwicklung 
und Forderung der beruflichen Kompetenz, 
Verfahren zur Steuerung der Personalent- 
wicklung und umfassendere MaBnahmenpa- 
kete. Methoden zur Veranderung berufli- 
cher Anforderungen, die gewohnlich im 
Rahmen der Arbeitspsychologie (z.B. 
Ulich, 1991) abgehandelt werden, bleiben 
hier auBer Betracht. 

5.1 Verfahren zur Entwicklung und 
Forderung der beruflichen Kompetenz 

Die Vielzahl der PersonalentwicklungsmaB- 
nahmen ist mittlerweile kaum noch zu iiber- 
schauen. Angesichts der zahlreichen unter- 
schiedlichen beruflichen Anforderungen 
und Zielgruppen sowie der theoretischen 
Richtungen ist diese Vielfalt kaum verwun- 



derlich. Viele MaBnahmen im Rahmen der 
beruflichen Weiterbildung bestehen aus 
mehrtagigen Trainingsverfahren, ein Bei- 
spiel ist das in der Informationsbox 2 be- 
schriebene Prasentationstraining. 
SchwerpunktmaBig beschranken wir uns 
hier auf die Darstellung der Methoden, die 
vor allem in der beruflichen Weiterbildung 
eingesetzt werden. In Tabelle 4 stellen wir 
zunachst einen Uberblick iiber verschiedene 
inhaltliche Bereiche der beruflichen Kom- 
petenz dar und geben jeweils Literaturhin- 
weise (zumeist Uberblicksarbeiten) zu Trai- 
nings- bzw. PersonalentwicklungsmaBnah- 
men. Weitere Literaturhinweise sind in den 
in Abschnitt 6.3 dargestellten Metaanalysen 
zu finden sowie in den Literaturiibersichten 
von Katzell, Bienstock und Faerstein (1977), 
Guzzo und Bondy (1983), Crimando und Ri- 
gar (1990) und Weber (1990). Tabelle 5 gibt 
dann eine Ubersicht iiber haufig eingesetzte 
Methoden bei den verschiedenen Weiterbil- 
dungs- bzw. TrainingsmaBnahmen, auf die 
wir im folgenden naher eingehen. 



Tabelle 4: Wesentliche Inhaltsbereiche von Personal- 
entwicklungsmaBnahmen. 



• Sensumotorik (Rohmert, Rutenfranz & Ulich, 
1971) 

• Kognition 

berufliche Kenntnisse (Sonntag, 1989) 
Entscheidung (Bazerman, 1986: Einhorn & Ho- 
grath, 1981) 

Problemlosung (Dorner, 1987) 

Kreativitat (Bollinger & Greif, 1983) 
Beurteilung (Pryor, 1989; Smith, 1986) 
Selbsterfahrung (Smith, 1975; Goldstein, 1986) 

• Motivation, Werthaltung, Einstellung (Gebert 
& Rosenstiel, 1989) 

• Soziale Interaktion 

Fiihrung (Latham, 1988) 

Konflikte (Berkel; 1990) 

Kommunikation (Fittkau, Muller-Wolf & 
Schulz v. Thun, 1989) 

Rhetorik (Lemmermann, 1988) 

Moderation (Klebert, Schrader & Straub, 1987) 

• Allgemeine Arbeitstechniken 

Umgang mit EDV (Bosser, 1987) 
Fremdsprachen 

Arbeits- und Zeitplanung (Riihle, 1991) 
Arbeitssicherheit (Hoyos, 1987) 
StreBbewaltigung (Ivancevich, Matteson, 
Freedman & Phillips, 1990) 
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Tabelle 5: Ubersicht iiber wesentliche Methoden der 
Personalentwicklung. 

. traditionelle Unterrichtsformen (Frontalun- 
terricht, Vortrag) 

• Grappendiskussionen und -iibungen 
. Ubungen in Form von Einzel- oder Kleingrup- 
penarbeit 

. individuelles Lemen (z.B. Studium von Fach- 
literatur) 

. computergestlitztes Training 
. operante Konditioniemng 
. Lemen am Modell 
. Vier-Stufen-Methode 
. Lemen anhand heuristischer Regeln 
. Rollenspiele 
. Fallstudien 
. Planspiele 
. Gmppendynamik 
. Teambildung 
. Zielsetzungsmethoden 



Bei der Vermittlung beruflicher Kenntnisse 
und Fertigkeiten sind traditionelle Unter- 
richtsformen, Referate und Vortrage oft un- 
verzichtbar. Nicht selten schlieBen sich dar- 
an Gruppendiskussionen oder Ubungen in 
Form von Einzel- oder Kleingruppenarbeit 
an, um den Stoff vertiefend zu diskutieren. 
Dabei kommt der operanten Konditionie- 
rung und dem Modellernen eine wichtige 
Funktion zu (vgl. Abschnitt 3.3). 

Auch die individuelle Weiterbildung, etwa 
durch Lektiire von Fachliteratur, ist aus der 
Entwicklung der beruflichen Qualifikation 
nicht wegzudenken. In letzter Zeit werden 
immer haufiger computerunterstiitzte Ver- 
fahren eingesetzt (s.u.). Ein individualisier- 
tes Verfahren zur Veranderung des Fiih- 
rungsverhaltens, «Leader Match», stammt 
von Fiedler, Chemers und Mahar (1976). 
Hier werden die Prinzipien der Kontingenz- 
theorie von Fiedler (1967) angewendet. Fiih- 
rungskrafte sollen selbstgesteuert anhand 
eines Arbeitsheftes den eigenen Fiihrungs- 
stil erkennen, ihre Arbeitssituation analysie- 
ren und lernen, diese Arbeitssituation so zu 
verandern, daB sie sich in Ubereinstimmung 
mit ihrer eigenen Personlichkeit befinden. 

Computergestiitztes Training 

Ftir computergestiitzte Verfahren ist eine 
Vielzahl von Bezeichnungen iiblich, wie z. B. 



computergestiitztes Training, computerun- 
terstiitzter Unterricht oder rechnerunter- 
stiitztes Lernen (Bosser, 1987). Computer- 
gestiitztes Training kann als eine Lehrform 
definiert werden, in der Lehrinhalte und 
Ubungen zumindestens teilweise durch in- 
teraktive Computerprogramme prasentiert 
und gesteuert werden. Die entsprechende 
Software wird oft iiber relativ einfach zu be- 
dienende Autorensy steme (Fankhanel, 
1989) erstellt. Mit dem Computer konnen 
noch weitere Lernmedien wie z. B. Videoge- 
rate verbunden sein. 

Die Urspriinge des computergestiitzten 
Trainings liegen im Programmierten Unter- 
richt, der es dem Lernenden gestattet, sich 
den Lerninhalt Schritt fur Schritt anzueig- 
nen. Der Lerninhalt wird hier in kleine Ein- 
heiten gegliedert und mit Verstandnisfragen 
versehen. Das Interesse an dieser auf Skin- 
ner (1954) zuriickgehenden Lernform ist je- 
doch stark gesunken. Hierfiir diirften man- 
gelnde Belege fur die Uberlegenheit gegen- 
iiber traditionellen Lernformen verantwort- 
lich sein. 

Im Rahmen computergestiitzter Trainings- 
verfahren konnen iiber den Bildschirm 
Lerninhalte in Form von Textsequenzen 
oder graphischen Darstellungen abgerufen 
werden. Dazu konnen standardisierte Fra- 
gen gestellt und Aufgaben dargeboten wer- 
den. Die Eingaben des Benutzers werden 
vom Programm analysiert, anschlieBend er- 
folgen Riickmeldungen an den Lernenden. 
Es existiert mittlerweile eine Vielzahl von 
unterschiedlichen Formen computergestiitz- 
ter Trainings, die von einfachen Informa- 
tionsdarstellungen iiber tutorielle Systeme 
bis hin zu komplexen Simulationen einer ge- 
samten Organisation (S.u.) reichen (Kliffner 
& Seidel, 1989). Computergestiitztes Trai- 
ning zur Vermittlung von Wissen und Fertig- 
keiten hat den Vorteil, daB der Lernende 
zeitlich unabhangig ist und die Lernge- 
schwindigkeit individuell steuern kann. Zu- 
dem ist diese Ausbildungsform relativ ko- 
stengiinstig, wenn sie fiir viele Benutzer in 
Frage kommt. Als bedeutender Nachteil ist 
jedoch die standardisierte bzw. schematisier- 
te Vermittlungsform zu sehen. Haufig wird 
den unterschiedlichen Vorkenntnissen der 
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Benutzer nur unzureichend Rechnung ge- 
tragen, vom Programm nicht vorgesehene 
Benutzerfragen miissen offen bleiben. In- 
wieweit sogenannte intelligente computer- 
gestiitzte Verfahren (Kunz & Schott, 1987) 
hier eine bedeutende Abhilfe schaffen wer- 
den, bleibt abzuwarten. 

Auch heute noch besteht ein nicht geringer 
Teil der industriellen Arbeitstatigkeit aus 
einfachen, kurzfristig zu erlernenden Tatig- 
keiten. Die Einarbeitung erfolgt bei solchen 
Aufgaben haufig unmittelbar am Arbeits- 
platz anhand der sogenannten Vier-Stufen- 
Methode. 

Vier-Stufen-Methode 

Aus dem Inventar «Training Within Indu- 
stry^ das wahrend des 2. Weltkriegs in den 
USA entwickelt wurde, hat der Kurs «Job 
Instruction Training» in der Bundesrepublik 
starke Verbreitung gefunden. Der Kern die- 
ser Form der Mitarbeiterunterweisung ist 
die schon als klassisch zu bezeichnende Vier- 
Stufen-Methode (REFA, 1987). Sie eignet 
sich insbesondere fur Tatigkeiten, die manu- 
ell, relativ konstant und reproduktiv ange- 
legt sind. Die Arbeitsunterweisung erfolgt 
anhand der vier Phasen Vorbereitung, Vor- 
fiihrung, Ausfiihrung und AbschluB. In der 
Vorbereitungsphase gilt es, dem Lernenden 
die Befangenheit zu nehmen, die Lernziele 
zu nennen, seine Vorkenntnisse festzustel- 
len und ihn zu motivieren. In der zweiten 
Phase wird dem Lernenden die Arbeitsauf- 
gabe vorgemacht und erklart. Dann soil der 
Lernende selbst probieren und die Aufgabe 
nachmachen, wobei er wahrend der Aufga- 
bendurchfuhrung das Was, Wie und Warum 
seiner Handlungen sprachlich begleiten 
kann. In der letzten Phase, dem AbschluB 
der Unterweisung, iibt der Lernende bis zur 
Selbstandigkeit. Dann wird der Lernerfolg 
herausgestellt und die Unterweisung aus- 
driicklich abgeschlossen. 

Lernen anhand heuristischer Regeln 

Da die berufliche Ausbildung heute nicht 
mehr auf den Erwerb einer fur die gesamte 



spatere Berufszeit geltenden Menge von be- 
ruflichen Fertigkeiten und Kenntnissen zie- 
len kann, erhalten allgemeine Denk-, Lern- 
und Planungskompetenzen eine zunehmen- 
de Bedeutung. Es gilt, komplexe, schwierig 
zu iiberschauende Situationen selbstandig 
und flexibel zu bewaltigen. Schon fruh be- 
schaftigte man sich in der Problemlosefor- 
schung mit der Vermittlung allgemeiner 
Heuristiken, die in verschiedenen Gebieten, 
wie z. B. der Mathematikdidaktik, erprobt 
wurden (vgl. Schoenfeld, 1983). Auch im 
Rahmen der beruflichen Aus- und Weiter- 
bildung wuchs das Interesse an dieser Lehr- 
methode standig. Das Lernen heuristischer 
Regeln ist eine spezielle Methode einer 
Vielfalt von Verfahren, die oft als selbstge- 
steuertes Lernen bezeichnet werden (vgl. 
Greif & Kurtz, 1989). Hier werden die Ler- 
nenden dazu angeleitet, sich selbstandig die 
aufgabenrelevanten Kenntnisse zu erarbei- 
ten. 

Heuristische Regeln sind Denkhilfen, die 
auf Losungsmoglichkeiten und Strategien 
hinweisen, die dann selbstandig weiter aus- 
zuarbeiten sind. Im Gegensatz zu algorith- 
mischen Regeln wird das Denken und Han- 
deln nicht vollstandig determiniert, der Ler- 
nende soil vielmehr zu einer praziseren Ana- 
lyse der Ausgangssituation, zum Auffinden 
moglicher Denk- bzw. Handlungsalternati- 
ven und zur Bewertung ihrer Konsequenzen 
angeregt werden. Nach Hopfner und Skell 
(1983) fordern heuristische Regeln auch zur 
Aktivierung von Gedachtniselementen auf 
und haben eine allgemein aktivierende Wir- 
kung. Sonntag (1989) unterscheidet die in 
Abbildung 1 dargestellten Arten von heuri- 
stischen Regeln. 

In einer quasi-experimentellen Evaluations- 
studie (Sonntag, 1989) wurde die Wirksam- 
keit von heuristischen Regeln und traditio- 
nellen Ausbildungsmethoden verglichen. Es 
ging hier um die Losung steuerungstechni- 
scher Probleme im Rahmen eines betriebs- 
internen Lehrgangs fur kiinftige Anlagen- 
fiihrer und Instandhalter. Die Ausbildung 
anhand heuristischer Regeln war der tradi- 
tionellen Ausbildung, die aus aufeinander 
aufbauenden theoretischen und praktischen 
Unterweisungsphasen bestand, in einigen 
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ARTEN VON REGELN NACH DER FORMULIERUNG IHRES INHALTS 




verallgemeinert 



allgemein 

aktivierende 

Impulse 



speziellere 

Losungs- 

prinzipien 




fachspezifisch 




allgemeinere 

Losungs- 

prinzipien 




speziellere 

Losungs- 

prinzipien 



«Halt! 
Denken Sie 
erst einmal 
nach!» 



«Vergleichen 
Sie Aus- 
gangs- und 
Zielstand!» 



«Vergleichen 
Sie Werk- 
stattzeich- 
nung und 
Rohteil!» 



«Mlissen Sie am 
Werkstiick noch 
Veranderungen 
vornehmen, die 
nicht unmittelbar 
aus der Zeichnung 
ersichtlich sind?» 



ARTEN VON REGELN NACH DEM UMFANG IHRER FORMULIERUNG 



knapp 



zusammengefaBt 



ausflihrlich 



differenziert 



«Welche Losungsschritte 
in welcher Reihenfolge?» 



«Mit welchen Losungsschritten 
beginnen Sie? Welcher ist 
der erste? Welcher folgt auf 
diesen?» 



Abbildung I: Arten von heuristischen Regeln (nach Sonntag, 1989, S.97). 



wesentlichen Kriterien uberlegen. So wurde 
in einem hoheren AusmaB zielgerichtetes 
und planvolles Arbeitshandeln entwickelt, 
das strukturierter ablief und zu weniger Feh- 
lern und Korrekturhandlungen flihrte. Es 
sind jedoch noch weitere Untersuchungen 
notwendig, um die ersten positiven Ergeb- 
nisse zu dieser Ausbildungsform zu erhar- 
ten. 

Rollenspiele, Planspiele und Fallstudien, die 
wir im folgenden beschreiben, zahlen zu den 
haufiger eingesetzten Simulationsverfahren. 
Hier werden wesentliche Elemente realer 
Situationen simuliert, und unterschiedliche 
Vorgehensweisen konnen diskutiert und 
ausprobiert werden, ohne daB - wie in der 
Realitat - die Gefahr negativer Konsequen- 
zen besteht. 



Rollenspiel 

Eine weit verbreitete und lang etablierte 
Trainingsmethode ist das Rollenspiel. Diese 



auf gruppendynamische Ansatze zuriickge- 
hende Technik wird vielseitig eingesetzt, 
z.B. bei Ftihrungstrainings, Verkaufstrai- 
nings, Entscheidungs- oder Gesprachstrai- 
nings (Goldstein, 1986). Die Teilnehmer 
iibernehmen bestimmte Rollen, die mehr 
oder weniger stark strukturiert sein konnen. 
So kann ein Vorgesetzter in einem Rollen- 
spiel sein Vorgehen bei einem Beurteilungs- 
gesprach mit einem seiner Mitarbeiter dar- 
legen oder versuchen, neue Gesprachstech- 
niken in einem Konfliktgesprach auszu- 
probieren. Niitzliche Sammlungen von 
Rollenspielsituationen sind in Maier, Solem 
und Maier (1975) oder Hackett (1978) zu 
finden. 

Haufig werden Rollenspiele aufgezeichnet 
und dann ausgiebig mit dem Trainer oder 
anderen Teilnehmern analysiert. Allein die 
Betrachtung des eigenen aufgezeichneten 
Verhaltens fiihrt haufig zu neuen Einsichten 
(vgl. z.B. Knudson, Sommers & Golding, 
1980). Einstellungs- und Verhaltensande- 
rungen werden insbesondere durch ein de- 
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tailliertes und konstruktives Feedback be- 
gunstigt. Weiterhin erhalten die Teilnehmer 
an Rollenspielen oft wertvolle Anregungen 
durch die Beobachtung des Vorgehens ande- 
rer Rollenspieler. Sie nehmen unterschiedli- 
che Strategien und Verhaltensweisen sowie 
deren Konsequenzen wahr. 

Im Rollenspiel konnen Teilnehmer auch die 
Rolle von Interaktionspartnern iiberneh- 
men, so etwa der Vorgesetzte die Rolle sei- 
nes Mitarbeiters beim Beurteilungsge- 
sprach. Er mag dann erleben, wie schwierig 
es fur einen Mitarbeiter ist, auf bestimmte 
Verhaltensweisen eines Vorgesetzten ad- 
aquat zu reagieren. Damit konnen das Ver- 
standnis fiir Verhaltensweisen des Interak- 
tionspartners und Einstellungsanderungen 
gefordert werden, da Probleme und ihre Lo- 
sungen aus einer anderen Perspektive wahr- 
genommen werden, 

Das Rollenspiel kann auch dazu dienen, 
neue soziale Verhaltensweisen auszuprobie- 
ren oder soziale Fertigkeiten einzuiiben, 
ohne daB die sonst im beruflichen Alltag 



gegebenen Randbedingungen, wie z. B. 
Zeitdruck oder die Gefahr negativer Konse- 
quenzen, vorliegen. Eine wichtige Bedin- 
gung ist bei Rollenspielen die Bereitschaft 
der Teilnehmer, offen und ernsthaft mitzu- 
wirken. Ansonsten sind die Erfolgsaussich- 
ten gering. 



Planspiele 

Planspiele, die zuweilen auch Unterneh- 
mensspiele oder Simulationsspiele genannt 
werden, beruhen auf realen Vorgangen, die 
in Form eines Modells nachgebildet werden. 
Zumeist wird das Modell, das die wesentli- 
chen Elemente und Zusammenhange eines 
Realitatsbereichs enthalt, in Form eines 
Computerprogramms realisiert. Beispiele 
sind das in Kapitel 9 beschriebene diagnosti- 
sche interaktive System zur Komplexitats- 
simulation DISKO sowie das in der Infor- 
mationsbox 4 dargestellte Unternehmens- 
planspiel «ScheriPlan». Die in betriebswirt- 



I nformationsbox 4 

Das Untemehmensplanspiel ScheriPlan der Sobering AG 

Im Untemehmensplanspiel ScheriPlan wird die zielgerichtete Fiihrung von Unternehmungen an- 
hand eines Modells trainiert, das im verkleinerten MaBstab die Schering-Realitat in wesentlichen 
Zligen widerspiegelt. Zu diesem Zweck treten drei Unternehmungen mit jeweils vier bis fiinf Spie- 
lern und Spielerinnen auf mehreren Markten zueinander in Konkurrenz. 

Jede Unternehmung hat liber acht Teilperioden die Aufgabe, in den wesentlichen Teilbereichen 
(Beschaffung, Produktion, Absatz, Finanziemng. Forschung und Entwicklung) kurz- und langfristig 
wirksame Entscheidungen so zu treffen, daB zuvor gesetzte und konkretisierte Ziele (in der Regel 
Gewinnerwirtschaftung und Liquiditatserhaltung) moglichst gut erflillt werden. 

Mit ScheriPlan werden im wesentlichen folgende Lernziele verfolgt: 

- Es wird die Notwendigkeit der Planung vor Augen gefiihrt. Dies betrifft die Zielplanung sowie 
die Planung der zur Zielerreichung erforderlichen MaBnahmen. 

- Die Unsicherheiten der Planung in einer auf Konkurrenz und Umweltwandel basierenden Wirt- 
schaft wird vor Augen gefiihrt. 

Nach jeder Teilperiode werden die aus den Entscheidungen der drei Unternehmungen resultieren- 
den Ist-Daten von einem Personalcomputer berechnet und ausgedruckt und konnen mit den Plan- 
Daten verglichen werden. 

Auf der Grundlage der Abweichungen sollen Lernprozesse in Gang gesetzt und Gegensteuerungs- 
maGnahmen ergriffen werden. 

- Die Interdependenz aller Teilbereiche der Unternehmung wird eindrucksvoll im Rahmen der 
Planungen fiir jede Teilperiode vor Augen gefiihrt. Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen erken- 
nen die Notwendigkeit und die Techniken einer Koordination von einzelnen Planungsaktivitaten. 

- Die Verwendung der Instrumente eines entscheidungsorientierten Rechnungswesens (Perioden- 
ergebnisrechnung, Deckungsbeitragsrechnung, Finanzplan) und Berichtswesens (Absatz, Um- 
satz. Marktanteile, Konkurrenzdaten) im PlanungsprozeB wird trainiert. 
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Schaftlichen Planspielen simulierten Reali- 
tatsbereiche beziehen sich auf Markte, 
Branchen, Unternehmen oder einzelne Un- 
ternehmensbereiche. Rohn (1989) hat ein 
Kompendium zahlreicher Unternehmens- 
planspiele erstellt, die im deutschsprachigen 
Raum eingesetzt werden. 

An einem Planspiel nehmen mehrere Spie- 
ler bzw. Spielgruppen teil, die je nach Ziel- 
setzung miteinander konkurrieren oder ko- 
operieren. Das Spiel kann in drei Phasen 
eingeteilt werden, die Informations-, Spiel- 
und Analyse- bzw. Auswertungsphase. In 
der Informationsphase werden den Plan- 
spielteilnehmern grundlegende Informatio- 
nen mitgeteilt. Neben einer grundsatzlichen 
Darstellung der Planspieltechnik werden 
Zielsetzung, Ablauf und Spielregeln vermit- 
telt. Die Spielphase besteht zumeist aus 
mehreren Spielrunden, Zunachst analysie- 
ren die Teilnehmer die Situation und legen 
ihre Strategien, (Teil-)Ziele sowie Entschei- 
dungsalternativen fest. Sie wahlen dann be- 
stimmte Aktionen aus, die anhand der im 
Planspiel festgelegten Regeln zu bestimm- 
ten Konsequenzen fiihren. 

Die Auswertung der Entscheidungen und 
Handlungen wird zumeist von Computer- 
programmen iibernommen, die auch eine 
einfache Speicherung aller wesentlichen Da- 
ten des Spielverlaufs erlauben. Den Spielern 
werden dann die Auswirkungen ihrer Aktio- 
nen bzw. Entscheidungen mitgeteilt. Damit 
liegt eine neue Ausgangssituation fur die 
weitere Spielrunde vor. Die Spieler bewer- 
ten dann den Ausgang der bisherigen Spiel- 
runden und nehmen gegebenenfalls eine 
Anderung der Strategien und Ziele vor. Ein 
solcher Spielablauf kann auch in Form eines 
kybernetischen Regelkreises dargestellt 
werden (Bohret & Wordelmann, 1975). In 
der dritten Phase, der Analyse und Auswer- 
tung, erfolgt eine Bewertung des gesamten 
Spielverlaufs, um den Teilnehmern ein diffe- 
renziertes Feedback iiber ihre Entscheidun- 
gen und Strategien zu gewahren. Dabei kon- 
nen auch die Teilnehmer unter Anleitung 
von Experten eine wechselseitige Riickmel- 
dung selbst erarbeiten. 

Die okologische Validitat der Planspiele 
wurde in den letzten Jahren bestandig er- 



hoht (Curth, 1987) indem ihr Bezug zu rea- 
len Situationen und «echten» Daten ver- 
starkt wurde. Aufgrund der Spielsituation 
und Realitatsnahe sind Planspiele zumeist 
sehr motivierend. In einem praxisnahen Mo- 
dell konnen neue Strategien erprobt wer- 
den, durch mehrere Spielphasen oder durch 
eine mehrfache Wiederholung solcher Plan- 
spiele werden zumeist systematische Lemef- 
fekte erzielt. 



Fallstudien 

Bei Fallstudien werden den Teilnehmern 
konkrete organisationale Probleme gestellt, 
fur die sie Losungsmoglichkeiten erarbeiten 
sollen. Die Problembearbeitung kann indivi- 
duell oder innerhalb einer Gruppe z.B. in 
Form von fiihrerlosen Gruppendiskussionen 
erfolgen. Die erarbeiteten Losungsvorschla- 
ge werden dann in der Gruppe oft mit Ex- 
perten diskutiert. Dieses Vorgehen bietet 
den Teilnehmern die Moglichkeit, anhand 
konkreter Probleme Lernerfahrungen zu 
mac hen, indem sie die Vorgehensweisen an- 
derer Teilnehmer kennenlernen und diffe- 
renziertes Feedback erhalten. Argyris (1987) 
glaubt, daB Fallstudien lediglich einfache 
Lernprozesse (Single-loop learning), d. h. die 
Entdeckung und Korrektur von Fehlern for- 
dern, aber nicht dazu fiihren, die Probleme 
grundsatzlicher zu hinterfragen und Einsicht 
in iibergeordnete Zusammenhange zu be- 
kommen (sogenanntes double-loop learn- 
ing). Diesen Annahmen widerspricht jedoch 
Berger (1983) energisch. Eine genauere 
Analyse der durch Fallstudien erzielten 
Lernprozesse steht allerdings noch aus 
(Goldstein & Gessner, 1988). 

Gruppendynamik 

Eine friiher sehr haufig, aber gegenwartig 
nur selten eingesetzte Art von Trainingsver- 
fahren sind gruppendynamische Verfahren. 
Hier sind vor allem die sogenannten Labor- 
oder Sensitivitatstrainings zu nennen. Die 
Entstehung dieser TrainingsmaBnahmen 
geht sehr stark auf den EinfluB von Lewin 





302 Teil III: Individuum 



(s. Kapitel 2) zuriick. Bei dieser gruppendy- 
namischen Interventionsform handelt es 
sich um eine Vielzahl von Verfahren, die sich 
hinsichtlich inhaltlicher und formaler 
Aspekte, wie z.B. Lange des Trainings oder 
Zusammensetzung der Gruppen, unter- 
scheiden. 

Das klassische Modell des Sensitivitatstrai- 
nings besteht aus einem Gruppentreffen, oh- 
ne daB ein fester Plan vorgegeben ist. Die 
Teilnehmer sollen in dieser unstrukturierten 
Situation iiber die gerade ablaufenden 
Gruppenprozesse reden (Hinrichs, 1976). 
Im Vordergrund steht die Selbsterfahrung, 
die Teilnehmer sollen ihre beruflichen Rol- 
len ablegen, eine sensiblere Selbst- und 
Fremdwahrnehmung entwickeln und mehr 
Verstandnis fur Einstellungen und Verhal- 
ten der anderen Teilnehmer entwickeln 
(Goldstein, 1986). 

Von diesen Trainingsverfahren versprechen 
sich die Protagonisten eine entscheidende 
Veranderung des Fiihrungsalltags. Durch ei- 
ne verbesserte Fremdwahrnehmung und das 
Wissen um die Wirkung der eigenen Person 
soil ein angemesseneres Fiihrungsverhalten 
und damit eine Verbesserung des gesamten 
Organisationsklimas bewirkt werden. 

Haufig wird gegen diese Interventionsform 
eingewendet, daB massive psychische Bela- 
stungen auftreten konnen. So muB z.B. oft 
das Selbstbild starke Korrekturen erfahren. 
Als Folge konnen psychische Storungen ent- 
stehen, die nach dem Ende des Trainings 
nicht aufgefangen werden. Auf alle Falle 
sind erfahrene Trainer erforderlich, die vor- 
ab in Gesprachen mit den Teilnehmern sol- 
che Risiken abschatzen konnen. 



Teambildung 

Liebowitz und DeMuse (1982) beschreiben 
Teambildung als eine Interventionsform, in 
der intakte Arbeitsgruppen ausgehend von 
empirischen Daten lernen, die Effektivitat 
der Teamarbeit zu steigem, indem sie Team- 
struktur, Absichten, Normen, Werte und in- 
terpersonale Beziehungen untersuchen. 
SchwerpunktmaBig zielt die Teambildung 
auf die Verbesserung der Problemlosefahig- 



keit und Effektivitat des Teams in der ge- 
wohnten organisationalen Umgebung (Ni- 
cholas, 1982). Dysfunktionale Vorgehens- 
weisen und ihre Bedingungen sollen identi- 
fiziert, Alternativen erarbeitet und erprobt 
werden (Streich, 1987). 

Zielsetzungsmethoden 

Ein Verfahren zur Motivations- und Lei- 
stungsforderung, das auf Locke (1968) zu- 
riickgeht und seitdem sehr intensiv disku- 
tiert wird, ist Goal Setting (Locke & La- 
tham, 1990). Diese motivationale Technik 
zum leistungsfordernden EinfluB von Zielen 
kann zusammenfassend durch vier Theore- 
me beschrieben werden. Demnach werden 
Motivation und Arbeitsleistung gesteigert, 
wenn Ziele vorliegen, die (1) klar und spezi- 
fisch sind, (2) einen hohen Schwierigkeits- 
grad haben, (3) akzeptiert und zeitlich iiber- 
dauernd verfolgt werden, wobei (4) die Ziel- 
erreichung durch kontinuierliche Riickmel- 
dungen begleitet wird. 

Goal Setting soli auf die Richtung, Anstren- 
gung und Ausdauer des Verhaltens EinfluB 
nehmen. Die entscheidende Komponente 
von Goal Setting ist die Schwierigkeit der 
Ziele. DaB gerade schwierige Ziele motivie- 
rend sind, scheint gegen die Intuition zu ver- 
stoBen. Der Zielschwierigkeit sind jedoch 
Grenzen gesetzt, da die Ziele realistisch sein 
sollen und von den Betroffenen akzeptiert 
werden miissen. Weiterhin ist neben einer 
anfangs geauBerten Akzeptanz der Ziele ei- 
ne langerfristige Bindung an diese Ziele not- 
wendig. Insbesondere dieser langerfristigen 
Zielbindung wurde bisher viel Aufmerk- 
samkeit geschenkt. Dabei ist, wie bisherige 
Studien zeigten, eine offentliche Zielver- 
pflichtung von Vorteil, bei der die Ziele in 
Gegenwart anderer Personen festgelegt 
werden oder andere Personen von der Ziel- 
vereinbarung erfahren. Eine gemeinsame 
Zielfestsetzung von Vorgesetzten bzw. Ex- 
perten mit den Betroffenen muB sich nicht 
immer positiv auf die Zielverpflichtung aus- 
wirken. Wie bisherige Untersuchungen er- 
gaben, sind weitere Bedingungen, wie z.B. 
bisherige Mitspracherechte oder die Organi- 
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sationskultur, dafiir ausschlaggebend, ob ei- 
ne partizipative Zielfestsetzung von Vorteil 
ist (vgl. Holling, 1991). 

Die Wirksamkeit von Zielsetzungsmetho- 
den laBt sich damit begriinden, daB die Ak- 
tivitaten auf klare und spezifische Ziele effi- 
zienter ausgerichtet werden konnen. 
Schwierige Ziele sind herausfordernd und 
spornen den Ehrgeiz in besonderer Weise 
an. Ein schwieriges Ziel ist oft besonders at- 
traktiv, und es lohnt sich, dafiir alle Energien 
freizusetzen. Weiterhin sind bei schwierigen 
Zielen auf dem Weg zur Zielerreichung 
MiBerfolge wahrscheinlicher. Solche MiBer- 
folge erzeugen zumeist Gefiihle der Span- 
nung und Unzufriedenheit. Damit wird man 
weiter zur Zielerreichung stimuliert. Im 
Rahmen der kognitiven Lerntheorie von 
Bandura (1986) wird zur Erklarung der 
Wirksamkeit von Goal Setting hervorgeho- 
ben, daB gerade die Bewaltigung schwieri- 
ger Aufgaben Selbstvertrauen in die eigene 
Leistungsfahigkeit ermoglicht, das nach 
Bandura (1986) eine zentrale Voraussetzung 
fur eine hohe Leistung ist. 

5.2 Verfahren zur Steuerung der Personal- 
entwicklung 

Da die zeitliche Erstreckung und Viel- 
falt von PersonalentwicklungsmaBnahmen 
ebenso zunimmt wie die Notwendigkeit der 
Integration von Personalentwicklung und 
anderen organisationalen Aufgaben, ge- 
winnt die Steuerung der Personalentwick- 
lung durch Beratung, Planung und Feedback 
immer mehr an Bedeutung. 

Beratung und Planting 

Damit die Organisationsmitglieder alle 
Moglichkeiten zur Weiterbildung und Ver- 
anderung der beruflichen Laufbahn in An- 
spruch nehmen konnen, ist es wichtig, daB 
Organisationen ihre Mitglieder laufend be- 
raten und ihnen umfassende Informationen 
zur Verfiigung stellen. In einer Literatur- 
ubersicht zeigt Wanous (1989), wie wichtig 
realistische und umfassende Informationen 



bereits vor der Stellenbesetzung sind. Wer- 
den den Stellenbewerbern realistische Be- 
schreibungen der Arbeitsstelle und Ent- 
wicklungsmoglichkeiten mitgeteilt, konnen 
sie dezidiertere Entscheidungen fur oder ge- 
gen die Aufnahme der Arbeit treffen. Damit 
werden von vornherein Unzufriedenheit 
und Kundigungsrate vermindert. Ebenfalls 
ist insbesondere nach dem beruflichen Ein- 
stieg eine intensive und realistische Bera- 
tung durch die Organisation erforderlich, da 
hier oft die entscheidenden Weichen fur die 
weitere Karriere gestellt werden. 

Nach Berthel und Koch (1985) ist die Kar- 
riereplanung von den «automatisierten» 
Laufbahnentwicklungen (z.B. im offentli- 
chen Dienst) zu trennen und beinhaltet ne- 
ben vertikalen auch horizontale individuelle 
Veranderungen. Karriereplanung bedeutet 
eine gezielte individuelle Planung des weite- 
ren Berufswegs, vor allem durch interne und 
externe WeiterbildungsmaBnahmen. Durch 
regelmaBige Mitarbeitergesprache (Leon- 
hardt, 1991; Neuberger, 1990) ist dann zu 
priifen, inwieweit die urspriingliche Planung 
realistisch ist und welche Modifikationen 
vorzunehmen sind. Dabei sind auch die Vor- 
teile bzw. Nachteile herauszustellen, die aus 
einer Teilnahme bzw. Nichtteilnahme an 
PersonalentwicklungsmaBnahmen resultie- 
ren (Feldman, 1989). 

Staehle (1989) weist darauf hin, daB eine sy- 
stematische Karriereplanung vorwiegend 
auf groBe Unternehmen beschrankt ist und 
hier insbesondere auf die oberen Fuhrungs- 
ebenen. Zumeist ist die innerorganisationale 
Karriereplanung eng an die systematische 
und langfristig angelegte Personalbedarfs- 
planung dieser Organisation gekoppelt. 
Berthel und Koch (1985) verweisen hier auf 
die vielfach anzutreffende hohe Inkongru- 
enz zwischen dem Karrierepotential, wie es 
durch das Unternehmen bereitgestellt wird, 
und den Vorstellungen der Mitarbeiter. 
Fehleinschatzungen des Karrierepotentials, 
intransparente Selektionskriterien, unreali- 
stische Ziele der Mitarbeiter, die Inkonstanz 
der Ziele oder die zu geringe Anzahl von 
Stellen auf hoheren Hierarchieebenen sind 
haufig Ursachen von Unzufriedenheit. Hin- 
zu kommt die Abhangigkeit von externen 





304 Teil III: Individuum 



Faktoren. In Zeiten einer wirtschaftlichen 
Rezession konnen nur in seltenen Fallen 
motivationale Anreize in Form von Karrie- 
rechancen eingeplant werden. 

Beurteilung und Rtickmeldung 

Fur eine gezielte Personalentwicklung miis- 
sen Organisation und Mitarbeiter iiber das 
Potential und die aktuelle Leistung infor- 
miert sein. Neben Mitarbeitergeprachen 
dienen hierzu spezielle Beurteilungsgespra- 
che, die zumeist mit dem Vorgesetzten 
durchgefiihrt werden (Schuler, 1991). Bar- 
thel, Hein und Romer (1991) berichten iiber 
ein Beurteilungsverfahren, das insbesonde- 
re zur Steuerung der Personalentwicklung 
dient und den Mitarbeitern ein Feedback 
zur Leistung und eine Beteiligung an der 
Planung der Karriere gewahrleistet. Wesent- 
liche Merkmale dieses Verfahrens sind eine 
schriftliche Beurteilung des Mitarbeiters 
durch den unmittelbaren Vorgesetzten an- 
hand eines systematisierten Beurteilungsbo- 
gens, ein Beurteilungs- bzw. Fordergesprach 
und die Vereinbarung von Zielen fur den 
kommenden Beurteilungszeitraum. 
Wichtiger als jahrliche oder halbjahrliche 
formale Beurteilungsgesprache ist nach Farr 
(1991) das tagliche informelle Feedback. 
Vorgesetzte sollten verstarkt auf diese Auf- 
gabe vorbereitet werden, da sich Becker und 
Klimoski (1989) zufolge das Feedback von 
Vorgesetzten besonders stark auf die Ar- 
beitsleistung auszuwirken scheint. Farr 
(1991) zeigt auf, daB Mitarbeiter nicht nur 
passive Feedback-Empfanger sind, sondern 
auch aktiv nach Informationen iiber ihren 
Leistungsstand suchen. Beispiele fiir solche 
Moglichkeiten, wie z.B. eigene Leistungs- 
aufzeichnungen, finden sich in Guzzo und 
Bondy (1983). 

5.3 M ultiple Verfahren zur 
Personalentwicklung 

Im Rahmen multipler Verfahren werden 
mehrere der bisher genannten MaBnahmen 
aus verschiedenen Bereichen systematisch 



miteinander kombiniert. Nach Trainings- 
maBnahmen konnen die Anforderungen am 
Arbeitsplatz systematisch verandert wer- 
den, so daB die neu erworbenen Kompeten- 
zen aufrechterhalten und weiterentwickelt 
werden. Dieser ProzeB kann durch ein spe- 
zielles Leistungsfeedback erganzt werden. 
Ein Beispiel fiir eine Kombination von Trai- 
ningsmaBnahmen und Feedback wird von 
Komaki, Heinzmann und Lawson (1980) be- 
schrieben. In einer quasi-experimentellen 
Zeitreihenstudie wurde die Wirksamkeit 
von zwei Interventionsformen, Trainings- 
maBnahmen zum Sicherheitsverhalten und 
Kombination des Trainings mit Feedback, 
analysiert. In der Trainingsphase zur Verbes- 
serung der Arbeitssicherheit wurden den 
Arbeitnehmern Dias gezeigt, auf denen un- 
zureichendes Sicherheitsverhalten in ge- 
fahrlichen Situationen dargestellt war. Nach 
einer Gruppendiskussion iiber das Sicher- 
heitsverhalten in solchen Situationen sahen 
die Trainingsteilnehmer ein zweites Mai Di- 
as zu gefahrlichen Arbeitssituationen, dies- 
mal jedoch mit einem angemessenen Sicher- 
heitsverhalten. Dann wurden gemeinsam Si- 
cherheitsregeln erarbeitet und am Arbeits- 
platz aufgehangt. 

Bei der Kombination der TrainingsmaBnah- 
men mit Feedback wurde nach der Trai- 
ningsphase das Sicherheitsverhalten von 
Supervisoren taglich beobachtet und den 
Arbeitnehmern riickgemeldet; daraufhin 
wurden mit ihnen neue Ziele fiir das Sicher- 
heitsverhalten vereinbart. Die Ergebnisse 
der Beobachtungen wurden auf Diagram- 
men festgehalten und mit den vereinbarten 
Zielen verglichen. Die Ergebnisse dieser 
Studien zeigten deutlich, daB Feedback 
kombiniert mit den TrainingsmaBnahmen zu 
einer bedeutend hoheren Arbeitssicherheit 
fiihrte als die alleinige Durchfiihrung der 
TrainingsmaBnahmen. 

Eine Vielzahl von weiteren Studien, in de- 
nen kombinierte PersonalentwicklungsmaB- 
nahmen eingesetzt wurden, werden zusam- 
menfassend in Guzzo und Bondy (1983) und 
Katzell, Bienstock und Faerstein (1977) dar- 
gestellt. 
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Trainee-Programme 

Trainee-Programme werden vorwiegend zur 
Vorbereitung auf Fiihrungsaufgaben (Staf- 
fer, 1989) oder zur Ubernahme spezifischer 
Positionen fur Hochschulabsolventen einge- 
setzt, aber in den letzten Jahren auch fur an- 
dere Mitarbeitergruppen geoffnet (Ferring 
& Staufenbiel, 1989). Das Programm be- 
steht aus mehreren Ausbildungs- und Ar- 
beitsstationen und dauert in der Regel ein 
bis zwei Jahre. Die Trainees lernen unter- 
schiedliche Funktionen und Bereiche in ei- 
ner Organisation kennen und fiihren dort 
auch eigenstandig Aufgaben durch. Nach je- 
der Rotationseinheit beurteilen zumeist die 
Fiihrungskrafte dieses Bereichs die Trainees 
und diskutieren gemeinsam mit ihnen die 
Beurteilungen. So konnen die Starken und 
Schwachen sowie Interessen der Trainees 
systematisch festgestellt werden, so daB am 
Ende des Programms eine fundierte Ent- 
scheidung iiber die weitere berufliche Lauf- 
bahn getroffen werden kann. 

Programme des Human Resource 
Managements 

Beim Human Resource Management han- 
delt es sich um umfassende MaBnahmenpa- 
kete, die Verfahren zur Personal- und Orga- 
nisationsentwicklung sowie zur Personalse- 
lektion systematisch auf die grundlegenden 
organisationalen Strategien abstimmen. Die 
ersten dieser Programme entstanden an den 
Universitaten von Michigan und Harvard 
(vgl. Staehle, 1989). Wahrend der Michigan- 
Ansatz die vier Bereiche Training, Lei- 
stungsbeurteilung, motivationale Anreizsy- 
steme und Personalauswahl integriert, kom- 
biniert das Harvard-Konzept die Bereiche 
Mitarbeiterpartizipation, motivationale An- 
reizsysteme, Arbeitsstrukturierung sowie 
Personalbeschaffung, -einsatz und -entlas- 
sung. In anderen Programmen (Kossek, 
1989) werden auch andere weitere MaBnah- 
men, wie Qualitatszirkel und Fitness-Pro- 
gramme, einbezogen. 

Human Resource Programme erhalten eine 
zunehmende Bedeutung und werden immer 



starker in Verbindung mit einem strategi- 
schen, marktorientierten Management dis- 
kutiert (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 
1988). Sie greifen die oft geauBerte Forde- 
rung auf, die verschiedenen Bereiche des 
Personalwesens systematisch miteinander 
zu verkniipfen und auf die organisationalen 
Ziele auszurichten. 

6. Evaluation von Personal- 
entwick I ungsmahahmen 

Nach Wottawa und Thierau (1990) dient die 
Evaluation zur Planungs- und Entschei- 
dungshilfe. Primar hat sie das Ziel, «prakti- 
sche MaBnahmen zu uberpriifen, zu verbes- 
sern oder iiber sie zu entscheiden» (S. 9). Es 
sind zahlreiche unterschiedliche Evalua- 
tionsmodelle vorgelegt worden (vgl. Glass & 
Ellet, 1980). Zwei wichtige, besonders hau- 
fig zitierte Modelle sind die formative und 
die summative Evaluation (Scriven, 1980). 
Die formative Evaluation liefert bereits vor 
und wahrend einer Intervention Informatio- 
nen und Bewertungen, um Probleme zu kla- 
ren, die Gestaltung der Intervention zu steu- 
ern, zu korrigieren und zu optimieren. Die 
summative Evaluation dient zur Bewertung 
einer bereits stattgefundenen Intervention. 
Es geht hier um die Beurteilung der Wir- 
kung einer Intervention, z.B. ob Einfliisse 
von Drittvariablen auszuschlieBen sind oder 
nicht beabsichtigte Effekte bzw. Nebenwir- 
kungen aufgetreten sind. 

Ein weiteres wichtiges Ziel von Evaluations- 
studien ist eine bereits vorab erfolgende Ab- 
schatzung des zu erwartenden Nutzens von 
Interventionen aufgrund bisheriger Erfah- 
rungen. Diese Zielsetzung ist immer dann 
relevant, wenn mehrere konkurrierende 
Verfahren zur Wahl stehen. 
Evaluationsstudien sind in der Regel kom- 
plexe Untersuchungen. Die in der Informa- 
tionsbox 5 dargestellte Studie mag Aufwand 
und Schwierigkeiten solcher Analysen ver- 
deutlichen. Wir konnen hier lediglich auf ei- 
nige Teilprobleme der Evaluation von Per- 
sonalentwicklungsmaBnahmen eingehen. 
Umfassende Darstellungen stammen z. B. 
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I nformationsbox 5 

Eine Evaluations studie zu Trainingsmafinahmen fiir Polizeibeamte 

Polizeiliche Tatigkeit zeichnet sich im Vergleich zu vielen anderen Berufen durch viele spezifische 
Anforderungen aus. Polizeibeamte sollen zwar «das Gesetz hiiten», sich aber dennoch «biirgemah» 
verhalten, Konflikte moglichst gewaltfrei schlichten, in gefahrlichen Situationen nicht unter StreB 
geraten und so reagieren, daB die Sicherheit der Burger und die eigene Sicherheit soweit wie mog- 
lich gewahrleistet sind. Um diesen vielfaltigen Anforderungen der polizeilichen Tatigkeit besser 
gerecht zu werden, wurde fur die Polizei des Landes NRW ein Verhaltenstraining, die Integrierte 
Fortbildung (IF), entwickelt. An diesem einwochigen Training nehmen jahrlich etwa 10000 Poli- 
zeibeamte teil. Pro Jahr belaufen sich die Kosten auf ca. 15 Millionen DM. Die Trainingsinhalte 
richten sich insbesondere auf die folgenden Bereiche: Kommunikation, Konfliktverhalten, StreB- 
bewaltigung, Taktik/Eigensicherung, Eingriffstechnik und -recht. Polizeiliches Handeln wird hier 
facheriibergreifend aus psychologischer, taktischer und rechtlicher Sicht behandelt. Die Trainings- 
maBnahmen bestehen neben der Vermittlung theoretischer Urundlagen aus Rollenspielen, Fallstu- 
dien und weiteren realitatsnahen Ubungen. 

Dieses Training findet eine sehr hohe Akzeptanz unter den Trainingsteilnehmern, wie die stan- 
dardisierten schriftlichen Beurteilungen im AnschluB an das Training ergeben. Zudem wurde bei 
unsystematischen Beobachtungen haufig festgestellt, daB Polizeibeamte ohne Trainingserfahrung 
viele Verhaltensweisen der trainierten Kollegen iibernehmen, wenn trainierte und untrainierte Be- 
amte gemeinsam polizeiliche Aufgaben wahrnehmen. Um jedoch eine systematischere Abschat- 
zung der Effizienz der Integrierten Fortbildung zu erhalten, entschloB sich das Innenministerium 
des Landes NRW zu einer wissenschaftlichen Evaluationsstudie (vgl. Holling, Bernt, Brammel & 
Schmale, 1991). 

Wie kann nun der Erfolg eines solchen Trainings beurteilt werden? Ein kontrollierter Vergleich 
von trainierten und nicht trainierten Polizeibeamten durch Beobachtungen in der Praxis ist kaum 
moglich, da eine kontinuierliche Beobachtung von Polizeibeamten wahrend des Dienstes aus recht- 
lichen, ethischen, technischen und Akzeptanzgriinden ausscheidet. So konnen nicht mehrere geiib- 
te Beobachter das Verhalten von Polizeibeamten bei der Schlichtung eines Streits von alkoholisier- 
ten Personen in einer Gaststatte hinsichtlich verschiedener Kriterien, wie deeskalierendes Kon- 
fliktverhalten, beurteilen. 

Daher wurde das Verhalten trainierter und nicht trainierter Polizeibeamte in realitatsnahen Rol- 
lenspielen verglichen. Da die meisten Polizeibeamten des Landes NRW zum Untersuchungszeit- 
punkt im Herbst 1990 bereits an der IF teilgenommen hatten und die iibrigen Polizeibeamten, wie 
oben angemerkt, viele Verhaltensweisen, die Gegenstand der IF sind, von den trainierten Kollegen 
iibernommen hatten, muBte das Innenministerium des Landes Niedersachsen gebeten werden, Po- 
lizeibeamte fiir diese Evaluation freizustellen. Dieser Bitte wurde entsprochen, und 60 Polizeibe- 
amte aus Niedersachsen wurden zufallig ausgewiihlt. 30 dieser Beamten wurden nach dem Zufalls- 
prinzip der Experimentalgruppe zugeordnet, die im Gegensatz zu der Kontrollgruppe eine Woche 
lang an der IF teilnahm. 

Im Rahmen eines Simulationsexperiments wurde dann festgestellt, inwieweit die im Training ver- 
mittelten Verhaltensweisen auch angewendet werden. Zu diesem Zweck wurden ftinf Rollenspiele 
entwickelt, die typischen polizeilichen Alltagssituationen entsprechen (z.B. Streit eines alkoholi- 
sierten Ehemanns mit seiner Frau, Uberpriifung zweier Personen, die eines Diebstahls verdachtigt 
werden, etc.). Dazu muBten Rollenspieler trainiert werden. um die vorher ermittelten Anforderun- 
gen fiir die Polizeibeamten in den einzelnen Rollenspielen moglichst flexibel - dem Verlauf der 
Interaktion entsprechend - zu gewahrleisten. 

Die Untersuchung fand auf einem weitraumigen Geliinde der Bereitschaftspolizei des Landes NRW 
statt. Hier wurden eine Polizeileitzentrale und ein Einsatzgebiet simuliert. Die Probanden erhielten 
im Polizeifahrzeug iiber Funk die Meldung zu einem Einsatz, d.h. Rollenspiel. Am «Einsatzort» 
warteten Rollenspieler und im Hintergrund mehrere trainierte Beobachter. Zudem wurden die Rol- 
lenspiele mit Videokameras aufgezeichnet. Die Beobachtungskategorien wurden aus den generel- 
len Trainingszielen abgeleitet und fiir jedes Rollenspiel spezifiziert. Sie richteten sich u.a. auf das 
Kommunikations-, Konflikt- und Sicherheitsverhalten. Dariiberhinaus nahmen die Probanden 
nach jedem Rollenspiel Selbsteinschiitzungen hinsichtlich ihres Verhaltens und ihrer Befindlichkeit 
vor. Zu einem spateren Zeitpunkt wurden die Videoaufzeichnungen anhand weiterer Beobach- 
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tungskategorien, wie z.B. zu eingriffsrechtlichen und -taktischen Aspekten, von polizeilichen Ex- 
perten analysiert. 

Die Ergebnisse dieses Simulationsexperimentes ergaben fiir die meisten Beobachtungskategorien 
signifikante Untersehiede. So zeigte sich, daB die Verhaltenstrainings zu einer Erweiterung des Ver- 
haltensrepertoires und einer geringeren Beanspruchung fiihren. Das Verhalten von trainierten Po- 
lizeibeamten wird von den Beobachtern als biirgernaher, professioneller und sicherer beurteilt. 
Diese Evaluation soil nach mehreren Zeitpunkten wiederholt werden, um die Konstanz der erlern- 
ten Verhaltensweisen zu ermitteln. Zuzliglich ist eine Befragung der Teilnehmer geplant, inwieweit 
die Lerninhalte auch im beruflichen Alltag eingesetzt werden. 



von Wittmann (1985) oder Wottawa und 
Thierau (1990). Viele methodische Proble- 
me, die bei Evaluationsstudien auftreten, 
werden in Kapitel 4 behandelt. 

Wir gehen in diesem Abschnitt zunachst auf 
das sogenannte Kriterienproblem ein, das 
fiir die Evaluation von Personalentwick- 
lungsmaBnahmen besonders wichtig ist. 
Hier geht es um die Frage, anhand welcher 
Kriterien der Nutzen bzw. Erfolg von Perso- 
nalentwicklungsmaBnahmen zu messen ist. 
Ein spezielles Problem in diesem Zusam- 
menhang ist der positive Transfer auf den or- 
ganisationalen Kontext. Um eine Abschat- 
zung des zu erwartenden Nutzens aufgrund 
bisheriger Erfahrungen zu erhalten, gehen 
wir in einem weiteren Abschnitt auf die Er- 
gebnisse bisheriger Evaluationsanalysen 
ein. Hier stiitzen wir uns auf bisher durchge- 
fiihrte Metaanalysen. 



6.1 Kriterien fiir den Erfolg von 
P ersonalentwicklungsmalSnahmen 

Welche Kriterien sind zur Messung des Er- 
folgs von PersonalentwicklungsmaBnahmen 
heranzuziehen? Es wurde bisher eine Viel- 
zahl von unterschiedlichen Kriterien einge- 
setzt. Von mehreren, in der Literatur vorge- 
schlagenen Taxonomien (z.B. Jackson & 
Kulp, 1978; Warr, Bird & Rackham, 1970), 
die einander sehr ahnlich sind, hat sich das 
Modell von Kirkpatrick (1959,1960) durch- 
gesetzt. In diesem Modell unterscheidet 
Kirkpatrick (1960) vier verschiedene 
«Schritte», die spater zumeist als Ebenen be- 
zeichnet wurden: (1) Reaktion, (2) Lernen, 
(3) Verhalten und (4) Resultate (vgl. Gold- 
stein, 1986). 

Mit Reaktionen bezeichnet Kirkpatrick 



(1960) subjektive Bewertungen, Einstellun- 
gen und Gefiihle zum Training, die beispiels- 
weise durch Interviews oder Fragebogen er- 
hoben werden. Die Lernkriterien betreffen 
die Aufnahme, Verarbeitung und Bewalti- 
gung der Lerninhalte und -Prinzipien durch 
die Teilnehmer. Beispiele sind Losungs- und 
Fehleranzahl im Training, Ergebnisse stan- 
dardisierter Testverfahren oder Urteile von 
Teilnehmern, Trainern und Beobachtern 
zum Lernfortschritt. Die Verhaltensebene 
nimmt auf die Umsetzung der Lerninhalte 
im Arbeitskontext Bezug, wobei Leistungs- 
aspekte im Vordergrund stehen. Die Veran- 
derungen im Arbeitsverhalten konnen bei- 
spielsweise iiber Verhaltensbeobachtungen, 
Interviews oder Fragebogen durch die Trai- 
ningsteilnehmer, Kollegen oder Vorgesetzte 
erfaBt werden. Resultate, als vierte Ebene, 
betreffen organisationale Ziele, insbesonde- 
re okonomische GroBen wie Qualitat und 
Quantitat der Arbeitsleistung, Kosten- und 
Fehlerreduktion, aber auch Beforderungen 
oder Leistungsbeurteilungen. 

Wahrend die Datenerhebung fiir die Reak- 
tions- und Lernkriterien unmittelbar nach 
den MaBnahmen erfolgt, ist sie fiir die Ver- 
haltens- und Resultatsebene erst nach einem 
langeren Zeitintervall sinnvoll. Alliger und 
Janak (1989) kommen nach einer Literatur- 
recherche zu Publikationen zwischen den 
Jahren 1959 und 1989 zu dem Ergebnis, daB 
in fast alien Fallen nur eine der vier Krite- 
rienarten Verwendung findet, wobei in der 
Praxis die meisten Trainingsverfahren auf 
der Reaktionsebene evaluiert werden. 
Haufig wird - implizit - eine hierarchische 
Struktur der vier Kriterienarten angenom- 
men, was zur Bezeichnung Ebenen gefiihrt 
haben diirfte. Mit Kriterien auf einer hohe- 
ren Ebene soil auch ein groBerer Informa- 
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tionsgehalt fur die Effektivitat einer Perso- 
nalentwicklungsmaBnahme verbunden sein. 
Eine solche Annahme setzt jedoch eine be- 
stimmte Werthaltung voraus. So wird die 
Veranderung von okonomischen Kriterien 
fur bedeutsamer erachtet als Lernerfahrun- 
gen oder Verhaltensanderungen. Hier gilt es 
aber zu bedenken, daB bestimmte Weiterbil- 
dungsmaBnahmen nicht zur Veranderung 
okonomischer GroBen oder des Arbeitsver- 
haltens gedacht sind. So mag eine Einfiih- 
rung in die Geschichte einer Organisation 
lediglich dazu dienen, dem Informationsbe- 
diirfnis der Organisationsmitglieder gerecht 
zu werden. 

Einer weiteren oft geauBerten Annahme zu- 
folge sollen Veranderungen auf einer jeweils 
niedrigeren Ebene Veranderungen auf der 
nachst hoheren Ebene bewirken (Hamblin, 
1974). Eine solche kausale Beziehung zwi- 
schen den Ebenen laBt sich jedoch nicht auf- 
rechterhalten. So kann ein Training zu sehr 
guten Lernerfolgen fiihren, aber schlecht 
beurteilt werden, weil es sehr anstrengend 
ist. Weiterhin sind direkte Auswirkungen 
der Lern- auf die Reaktionsebene in Rech- 
nung zu stellen ebenso wie komplexe Riick- 
kopplungen zwischen der Resultats- und 
Verhaltensebene. Zudem impliziert eine sol- 
che Kausalannahme, daB zwei benachbarte 
Ebenen und damit alle vier Ebenen positiv 
miteinander korrelieren. Die Literatur- 
durchsicht von Alliger und Janak (1989) er- 
gibt jedoch relativ niedrige Korrelationen 
zwischen den vier Ebenen. 

Das Modell von Kirkpatrick ist seit seiner 
Veroffentlichung nicht ohne Kritik geblie- 
ben (Goldstein, 1986). Die Vorteile dieser 
Klassifikation liegen zweifelsohne in der 
einfachen Struktur und dem heuristischen 
Charakter. Jedoch sind die zentralen Begrif- 
fe nicht prazise definiert und operationali- 
siert. Damit ist das Modell von Kirkpatrick 
zwar ein umfassender Ansatz zur Evaluation 
von TrainingsmaBnahmen, jedoch noch 
theoretisch weiterzuentwickeln und empi- 
risch zu iiberpriifen. 

Von besonderer Relevanz ist die Analyse 
der Beziehung zwischen der zweiten und 
dritten Gruppe von Kriterien. Hier geht es 
im wesentlichen um den positiven Transfer 



der Lernergebnisse auf die Arbeitsumge- 
bung, auf den wir im nachsten Abschnitt ein- 
gehen. 

6.2 Transfer der Lernresultate 

Baldwin und Ford (1988) legen eine umfas- 
sendere Literaturauswertung und systemati- 
sche Analyse des Transfers vor, d.h. wie die 
im Training erworbenen Fertigkeiten und 
Kenntnisse auf andere Situationen insbe- 
sondere den Arbeitskontext iibertragen und 
fur einen bestimmten Zeitraum aufrechter- 
halten werden. Ihr Rahmenmodell zur Sy- 
stematisierung des Transferprozesses ist in 
Abbildung 2 wiedergegeben. 

Baldwin und Ford (1988) differenzieren zwi- 
schen Trainingsinput, Trainingsresultaten 
und Transferbedingungen. Ihren Annahmen 
zufolge iiben die Inputvariablen einen direk- 
ten Effekt sowie einen indirekten Effekt 
iiber die Trainingsergebnisse auf die Trans- 
ferbedingungen aus (s. Abbildung 2). An- 
hand dieses Modells geben sie einen kri- 
tischen Uberblick iiber die Literatur zum 
EinfluB der verschiedenen in Abbildung 2 
aufgefiihrten Variablen auf den Transfer- 
prozeB. 

Der EinfluB von Merkmalen der Trainings- 
teilnehmer auf den Transfer ist demnach 
noch unzureichend geklart. In einigen Stu- 
dien ergeben sich Hinweise darauf, daB po- 
sitiver Transfer durch Leistungsmotivation 
und interne Kontrolliiberzeugungen (Baum- 
gartel, Reynolds & Pathan, 1984) sowie In- 
telligenz (Neel & Dunn, 1960) gefordert 
wird. Auch Job Involvement (Noe & 
Schmitt, 1986) oder das Vertrauen in den Er- 
folg der TrainingsmaBnahmen (Ryman & 
Biersner, 1975) scheinen sich positiv auszu- 
wirken. Zur Wirkung spezifischer Lernprin- 
zipien auf den Transfer verweisen Baldwin 
und Ford (1988) auf die Beachtung grundle- 
gender lerntheoretischer Prinzipien, die in 
der Informationsbox 6 dargestellt werden. 

In Veroffentlichungen von Praktikern wird 
immer wieder auf die groBe Bedeutung der 
Arbeitsumgebung und organisationaler Be- 
dingungen fur den Transfer hingewiesen. 
Die empirische Stiitzung dieser These ist je- 





10. Personalentwicklung 309 



TRAININGS- TRAININGS- TRANSFER- 

INPUT OUTPUT BEDINGUNGEN 



Merkmale der 
Teilnehmer 

- Fahigkeiten 

- Personlichkeit 

- Motivation 



Trainlng8design 


1 




1 


. 


- Lernprinzipien 

- zeitliche Struktur 


Lernen 




Generalisierung 


- Trainingsinhalt 


Behalten 




Aufrechterhaltung 



Arbeitsumgebung 

- Unterstlitzung 

- Mbglichkeiten 
zur Anwendung 



Abbildung 2: Modell zur Analyse des Transfers von 
TrainingsmaBnahmen (nach Baldwin & Ford, 1988, 
S. 65). 

doch (noch) gering. Baumgartel, Sullivan 
und Dunn (1978) konnten zeigen, daB ein 
gutes Organisationsklima positiven Transfer 
begiinstigt. Wie Baldwin und Ford (1988) 
anmerken, ist jedoch noch zu spezifizieren. 



welche einzelnen Komponenten eines solch 
allgemeinen Konstrukts den Transfer erho- 
hen. Insbesondere scheint die Unterstiit- 
zung des Trainings durch die Vorgesetzten 
wichtig zu sein (House, 1968). Trainingsteil- 
nehmer sind nach Huczynski und Lewis 
(1980) beim Training motivierter, wenn sie 
wissen, daB ihre Vorgesetzten das Training 
fur wichtig erachten. Aus diesen Ergebnis- 
sen folgt, daB Gesprache zwischen Vorge- 
setzten und Mitarbeitern vor der Teilnahme 
am Training einen positiven Transfer bewir- 
ken diirften. 



6.3 Ergebnisse der Evaluation von 
PersonalentwicklungsmalSnahmen 

Eine zusammenfassende Analyse der bishe- 
rigen Evaluationsstudien zur Wirksamkeit 
von PersonalentwicklungsmaBnahmen kann 
am effektivsten iiber das Verfahren der 
Metaanalyse erfolgen. (Zum Verfahren der 



I nformationsbox 6 

Lerntheoretische Grundlagen des Transfers nach Baldwin und Ford (1988) 

Nach Baldwin und Ford (1988) kann der positive Transfer durch die Beachtung der folgenden lern- 

theoretischen Prinzipien, die sich als relativ robust erwiesen, erhoht werden: 

1. Identische Stimulus- und Responseelemente zwischen Lern- und Realsituation. Schon Thorn- 
dike und Woodworth (1901) nahmen an, daB der positive Transfer umso hoher ist, je groBer die 
Anzahl identischer Stimulus- und Responseelemente zwischen der Lern- und Realsituation ist. 
Dieses Prinzip ftthrt im organisationalen Kontext zur Analyse der spezifischen Aspekte des 
Trainingsprozesses, die den beruflichen Kontext betreffen. Dabei wird haufig zwischen physi- 
kalischen und psychologischen Faktoren unterschieden. Die psychologischen Faktoren, die sich 
auf die subjektive Bedeutung von Training und Arbeitswelt beziehen. scheinen bedeutsamer fur 
den Transfer zu sein (Berkowitz & Donnerstein, 1982). 

2. Lernen allgemeiner Prinzipien. Der positive Transfer wird erleichtert, wenn nicht spezifische, 
unmittelbar anzuwendende Fertigkeiten oder Verhaltensweisen trainiert werden, sondern viel- 
mehr allgemeinere Prinzipien und Regeln. Ein Beispiel ist das oben angefuhrte Lernen anhand 
heuristischer Regeln. 

3. Stimulusvariabilitat. Wird eine Vielzahl unterschiedlicher Trainingselemente eingesetzt, tritt 
eher positiver Transfer ein. Konzepte bzw. Prinzipien werden eher verstanden und in neuen 
Situationen angewendet, wenn sie anhand mehrerer unterschiedlicher Beispiele erlernt wurden 
(Ellis, 1965). Baldwin und Ford (1988) verweisen darauf, daB z.B. beim Modellernen unter- 
schiedliche, mehr oder weniger erfolgreiche Modelle in unterschiedlichen Situationen eingesetzt 
werden sollten. 

4. Ubungsbedingungen. Der Transfer hangt von spezifischen Ubungsbedingungen ab, z. B. Art und 
Umfang des Feedbacks, verteiltes vs. massiertes Lernen (vgl. Baldwin & Ford, 1988, S. 67 f.). 
Als ein Beispiel der zahlreichen Forschungsergebnisse, deren Giiltigkeit filr den organisationa- 
len Kontext noch nachzuweisen sind, seien hier die Resultate von Naylor und Briggs (1963) 
angefiihrt. Demnach scheinen Inhalte bei verteiltem Lernen langer behalten zu werden als bei 
massiertem Lernen. 
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Metaanalyse s. Kapitel 4.) Bisher wurden 
drei Metaanalysen von Guzzo, Jette und Kat- 
zell (1985), Burke und Day (1986) bzw. Neu- 
man, Edwards und Raju (1989) publiziert. 
Wahrend die Studie von Burke und Day 
(1986) auf TrainingsmaBnahmen fiir Fiih- 
rungskrafte Bezug nimmt, werden in den bei- 
den anderen Metaanalysen neben Personal- 
entwicklungsmaBnahmen auch Verfahren 
der Organisationsentwicklung behandelt. 
Burke und Day (1986) beziehen in ihre Me- 
taanalyse 70 Studien ein, die zwischen 1951 
und 1982 publiziert wurden. Die hier be- 
schriebenen Managementtrainings werden 
nach sechs inhaltlichen Kategorien und sie- 
ben unterschiedlichen Methoden gruppiert. 
Die Trainingsinhalte werden in die folgen- 
den Klassen eingeteilt: 

1. Soziale Interaktion/Fiihrung 

2. Allgemeine Managementkenntnisse und 
-fertigkeiten 

3. Selbsterfahrung, vermittelt in verschie- 
denen Arten des Fabor-Trainings 

4. Problemlosung/Entscheidung 

5. Motivation, Werte, Einstellungen 

6. Mitarbeiterbeurteilung. 

In methodischer Hinsicht werden die Trai- 
ningsverfahren anhand der folgenden Kate- 
gorien differenziert: 

1. Deader Match (s.o.) 

2. Modellernen 

3. Vortrag/Unterricht 

4. Vortrag/Unterricht kombiniert mit 
Gruppendiskussion 

5. Multiple Techniken I, d.h. Kombination 
von Vortrag und Gruppendiskussion mit 
Rollenspiel oder Ubung 

6. Multiple Techniken II, d.h. Kombina- 
tion von mindestens drei Methoden mit 
Ausnahme der gerade aufgefuhrten Ka- 
tegorie. 

Als weitere Kategorie werden bei den Me- 
thoden noch Fabortrainings eingefiihrt, die 
wir hier aber nicht beriicksichtigen, da sich 
diese Kategorie fast vollig mit der inhaltli- 
chen Kategorie «Selbsterfahrung» deckt. 
Zur Unterscheidung der Kriterien, die in 
den analysierten Studien verwendet werden, 
orientieren sich Burke und Day (1986) an 
der Taxonomie von Kirkpatrick (S.O.) und 



differenzieren Fern-, Verhaltens- und Er- 
gebniskriterien. Bei den Fernkriterien wer- 
den weiterhin subjektive und objektive 
MaBe unterschieden, wahrend alle Verhal- 
tenskriterien als subjektiv und alle Ergebnis- 
kriterien als objektiv erachtet werden. 

Die wichtigsten Ergebnisse dieser Metaana- 
lyse sind in den Abbildungen 3 und 4 wieder- 
gegeben. Dabei wurde das EffektmaB d, das 
einer standardisierten Mittelwertsdifferenz 
zwischen Experimental- und Kontroll- 
gruppe entspricht (s. Kapitel 4) in die ent- 
sprechende Produkt-Moment-Korrelation 
umgerechnet. Zudem wird mit der unteren 
90%igen Konfidenzgrenze des Korrelations- 
koeffizienten die Streuung dieses MaBes 
angegeben, bzw. ob er signifikant von 0.0 
verschieden ist (untere Konfidenzgrenze > 0.0). 
In den Abbildungen 3 und 4 sind lediglich 
die Ergebnisse zu den Trainingsverfahren 
bzw. Methoden enthalten, die zu mehr als ei- 
nem Kriterium in Beziehung gesetzt werden 
konnten. Fiir die weiteren Verfahren resultier- 
ten die folgenden Korrelationen (r) bzw. un- 
teren 90%igen Konfidenzgrenzen (uK90): 

- Beurteilungstrainings - subj. Lernkrite- 
rien: r = 0.38, uK90 = - 0.17 

- Problemlosetrainings - obj. Lernkrite- 
rien: r = 0.11, uK90 = 0.07 

- Motivationstrainings - obj. Lernkriterien: 
r = 0.49, uK90 = 0.49 

- Leader Match - Verhaltenskriterien: 
r = 0.25, uK90 = 0.25. 

Wie Abbildung 3 zeigt, sind in der Regel be- 
deutsame positive Auswirkungen der einzel- 
nen Trainingsverfahren auf die unterschied- 
lichen Kriterien festzustellen. Die durch- 
schnittlichen Korrelationen fiir die unter- 
schiedlichen Kriterienarten liegen zwischen 
r = 0.21 und r = 0.40. Beachtlich ist der Be- 
hind, daB der mittlere Effekt fiir die Ergeb- 
niskriterien am hochsten ausfallt. 
iiber alle Kriterien hinweg schneiden die In- 
terventionen zur sozialen Interaktion sehr 
gut ab. Die Ergebnisse sind-betrachtet man 
die untere Konfidenzgrenze -, fiir unter- 
schiedliche Kontexte relativ homogen. Die 
Effektivitat von Selbsterfahrungsstrainings 
wird in den hier erfaBten Studien lediglich 
anhand subjektiver Kriterien erfaBt. Im Mit- 
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Abbildung 3: Ergebnisse der Metaanalyse von Burke 
und Day (1986) zu Inhalten von Managementtrainings. 
Neben den Balken, die die Hohe der Korrelationen (r) 
veranschaulichen, ist jeweils der Korrelationskoeffi- 
zient in numerischer Form und daneben die untere 
Grenze des 90%igen Konfidenzintervalls des Korrela- 
tionskoeffizienten (uK90) angegeben. 



tel resultieren hier hohe Effekte, jedoch ist 
die groBe Streuung der Effekte zu beachten. 
Es ist zu vermuten, daB Merkmale des Trai- 
ners, die Gruppenzusammensetzung oder 
der sich ergebende Trainingsverlauf ent- 
scheidend fur den Erfolg sind. 

Bei der Betrachtung der Effektivitat unter- 
schiedlicher Methoden sind besonders hohe 
Werte fur das Modellernen sowie fur die 
Kombination mehrerer Verfahren anzutref- 
fen (s. Abbildung 4). Dafiir diirfte der hohe- 
re Anregungsgehalt vielfaltiger Verfahren 
verantwortlich sein. Abwechslung wirkt sich 
fordernd auf Motivation und Aufmerksam- 
keit aus, wahrend eine gleichformige Infor- 
mationsvermittlung, z.B. iiber Vortrage, 
schneller zu Ermudungseffekten fiihrt. 

Die Metaanalyse von Guzzo, Jette und Kat- 
zell (1985) verallgemeinert den Befund der 
Studie von Burke und Day (1986), daB Per- 
sonalentwicklungsmaBnahmen eine bedeu- 



tende Auswirkung auf Ergebniskriterien ha- 
ben. In diese Metaanalyse wurden 98 zwi- 
schen 1971 und 1981 in den USA durchge- 
fiihrte Feldexperimente einbezogen. Es 
werden die in Abbildung 5 aufgefuhrten In- 
terventionsprogramme unterschieden. Da- 
bei fassen die Autoren alle moglichen Trai- 
ningsverfahren zur Kategorie «Training/ 
Anleitung» zusammen, und in die Rubrik 
«Beurteilung/Ruckmeldung» fallen alle 
moglichen Formen des Leistungsfeedbacks. 
Wahrend die Kategorie «Arbeitsumgestal- 
tung» MaBnahmen zur Erhohung von Moti- 
vation und Interesse umfaBt, beinhalten die 
«Supervisionsmethoden» Programme zur 
Veranderung der Supervision z. B. durch ho- 
here Partizipation der Mitarbeiter. Der Ka- 
tegorie «flexible Arbeitszeiten» werden 
MaBnahmen wie Teilzeitarbeit oder gleiten- 
de Arbeitszeit zugeordnet. Die Kategorie 
«soziotechnische Systeme» beinhaltet um- 

r uK90 



0.55 0.44 



0.45 0.45 



0.23 -0.02 
0.28 0.06 
0.47 -0.02 
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0.07 0.02 
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Abbildung 4: Ergebnisse der Metaanalyse von Burke 
und Day (1986) zu Methoden von Managementtrai- 
nings. Neben den Balken, die die Hohe der Korrelatio- 
nen (r) veranschaulichen, ist jeweils der Korrelations- 
koeffizient in numerischer Form und daneben die un- 
tere Grenze des 90%igen Konfidenzintervalls des 
Korrelationskoeffizienten (uK90) angegeben. 
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fassendere MaBnahmenpakete, um die Be- 
ziehungen zwischen dem technischen und 
dem sozialen System neu zu gestalten. Hier 
werden zumeist mehrere der oben genann- 
ten Methoden kombiniert. (Die in dieser 
Metaanalyse weiterhin aufgefiihrte Katego- 
rie zu Entscheidungstrainings bleibt hier 
auBer Betracht, da hier lediglich zwei Stu- 
dien beriicksichtigt wurden, deren Ergebnis- 
se wenig aussagekraftig sind.) 

Drei Gruppen von Produktivitatskriterien 
werden unterschieden: 

- Arbeitsleistung (Quantitat, Qualitat, Ko- 
sten, Sonstiges), 

■ Riickzug (Arbeitsplatzwechsel, Abwesen- 
heit, langsames Arbeitsverhalten, Sonsti- 
ges), 

" Storungen (Unfalle/Sicherheit, Streik, 
Dienst nach Vorschrift, MiBstande, Alko- 
hol/Drogen, Sonstiges). 

In Abbildung 5 sind die Ergebnisse der Me- 
taanalyse gemittelt iiber alle Produktivitats- 
kriterien enthalten. Sie zeigen - zusammen- 
fassend betrachtet -, daB psychologische In- 
terventionsprogramme in der Regel zu Pro- 
duktivitatserhohungen fiihren, die nicht 
unbedeutend sind. Uber alle Interventions- 
und Produktivitatskriterien hinweg gemit- 
telt resultiert der Effekt r = 0.27. Besonders 
erfolgreich schneiden die hier zusammenge- 
faBten TrainingsmaBnahmen und Goal Set- 
ting ab. 

Zur Erklarung des Befundes einer hohen 
Wirksamkeit soziotechnischer MaBnahmen 
dienen die Ausfiihrungen von Friedlander 
und Brown (1974) und Pasmore und King 
(1978). Demnach ist die Wahrscheinlichkeit 
der Effektivitat kombinierter Verfahren a 
priori hoher. Multiple Interventionen wer- 
den eher komplexen Anforderungen ge- 
recht; die hier neu erworbenen Kompeten- 
zen werden durch veranderte Anforderun- 
gen stabilisiert und langer aufrecht erhalten. 
Eine von Guzzo et al. (1985) vorgenommene 
Aufgliederung der Effekte anhand der drei 
Produktivitatskriterien zeigt einige inter- 
essante Unterschiede. Den groBten EinfluB 
haben die Interventionen auf Storungen 
(r = 0.42) gefolgt von der Arbeitsleistung 
(r = 0.38), wahrend die geringste Auswir- 
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Abbildung 5: Ergebnisse der Metaanalyse von Guzzo, 
Jette und Katzell (1985). 

Neben den Balken, die die Hohe der Korrelationen (r) 
veranschaulichen, ist jeweils der Korrelationskoeffi- 
zient in numerischer Form und daneben die untere 
Grenze des 95%igen Konfidenzintervalls des Korrela- 
tionskoeffizienten (uK95) angegeben. 



kung auf Riickzugsverhalten (r = 0.08) zu 
verzeichnen ist. Hervorzuheben ist weiter, 
daB Goal Setting sich am starksten auf die 
Reduktion von Storungen auswirkt, wah- 
rend finanzielle Anreize die Arbeitsleistung 
sehr stark beeinflussen. Jedoch ist die Va- 
rianz der Effekte bei den finanziellen Anrei- 
zen sehr groB, was anzeigt, daB die Wirksam- 
keit dieser Interventionsform sehr stark von 
weiteren Bedingungen abhangig ist. 

Auch in der Metaanalyse von Neuman, Ed- 
wards und Raju (1989) zur Auswirkung von 
Personal- und Organisationsentwicklungs- 
maBnahmen auf subjektive Zufriedenheits- 
und EinstellungsmaBe schneiden soziotech- 
nische MaBnahmen am erfolgreichsten ab. 
Auch die iibrigen mitarbeiter- und technolo- 
giebezogenen Interventionen weisen hier 
positive Effekte auf. 

Betrachten wir die drei Metaanalysen zu- 
sammenfassend, ist festzuhalten, daB die 
unterschiedlichen Interventions verfahren 
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durchgangig positive, zumeist signifikante 
Auswirkungen auf die unterschiedlichen 
Kriterien haben. Man mag gegen Metaana- 
lysen einwenden, daB hier lediglich Untersu- 
chungen einbezogen werden, die bestimmte 
methodische Mindeststandards erfiillen. 
Nun konnten in den ubrigen nicht beriick- 
sichtigten Studien die Effekte geringer sein. 
Dagegen spricht jedoch eine Untersuchung 
von Woodman und Wayne (1985), in der ge- 
zeigt wird, daB die Hohe der ermittelten Ef- 
fekte von PersonalentwicklungsmaBnahmen 
eher unabhangig von der methodischen 
Stringenz der empirischen Studien ist (s.a. 
Smith, 1975). 

Somit sind uberzeugende Belege fiir die 
Wirksamkeit der meisten Interventionsfor- 
men und damit auch fiir die Anwendung 
psychologischer Erkenntnisse in der Praxis 
gegeben. Besonders deutlich konnte der 
EinfluB von PersonalentwicklungsmaBnah- 
men auf okonomische Kriterien gezeigt wer- 
den. Ausgehend von den dargestellten Er- 
gebnissen lassen sich weitere Gesichtspunk- 
te fiir die Auswahl von Personalentwick- 
lungsmaBnahmen in der Praxis ableiten, 
aber auch fiir zukiinftige Forschungsschwer- 
punkte. Eine besondere Beachtung sollten 
Goal Setting zur Erhohung der Motivation, 
die Analyse verschiedener Kombinationen 
von Methoden der Personalentwicklung und 
das Lernen am Modell finden. Erfolgver- 
sprechend sind vor allem soziotechnische In- 
terventionen, in denen TrainingsmaBnah- 
men und die Umgestaltung von Arbeits- und 
organisatorischen Bedingungen integriert 
werden. 



7. Ausblick 

Die Personalentwicklung ist ein zentrales 
Gebiet der Organisationspsychologie, dem 
in Zukunft noch mehr Bedeutung zukom- 
men diirfte. Die technologische Entwick- 
lung und die damit einhergehenden schnel- 
len Veranderungen der beruflichen Anfor- 
derungen, die zunehmende Humanisierung 
der Arbeitswelt und das starkere Interesse 
an anspruchsvolleren Tatigkeiten machen 



eine systematische Planung sowie Aus- und 
Weiterbildung der beruflichen Kompeten- 
zen erforderlich. DaB die Personalentwick- 
lung diesen vielfaltigen Aufgaben erfolg- 
reich gerecht werden kann, zeigen viele der 
bisherigen Studien, insbesondere die Meta- 
analysen. 

Im Rahmen der Weiterentwicklung dieses 
komplexen Gebietes diirfte eine engere Ver- 
bindung von Praxis und Wissenschaft von 
Vorteil sein. Nicht wenige Trainingspro- 
gramme sind ohne die Beachtung wichtiger 
psychologischer Erkenntnisse entstanden. 
DaB gerade das aus der psychologischen 
Grundlagenforschung stammende Lernen 
am Modell so erfolgreich in der Personalent- 
wicklung ist, sollte ein weiterer Ansporn 
sein. 

Besondere Aufmerksamkeit verdient in Zu- 
kunft die Durchfiihrung und Weiterentwick- 
lung von Anforderungsanalysen. Je starker 
PersonalentwicklungsmaBnahmen auf die 
gegenwartigen und zukiinftigen beruflichen 
Anforderungen ausgerichtet sind, umso er- 
folgversprechender sind sie. Ebenso sind in 
Zukunft differenziertere Erfolgskontrollen 
einzusetzen. Eine effiziente Personalent- 
wicklung ist nur dann moglich, wenn die ein- 
zelnen MaBnahmen nachweislich die beruf- 
liche Qualifikation erhohen. Dabei ist die 
Durchfiihrung der zumeist recht aufwendi- 
gen Langsschnittstudien unter Einbezie- 
hung von Kriterien aus der beruflichen Pra- 
xis kaum zu umgehen. DaB sich solche auf- 
wendigen Studien, die auch Aussagen iiber 
den Transfer zulassen, lohnen, steht auBer 
Frage. Es ist aber in einem noch starkeren 
AusmaB Uberzeugungsarbeit seitens der 
Psychologie zu leisten, sollen sich hier wei- 
tere Fortschritte einstellen. 
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E infuhrung 



Organisationen konnen als offene soziale 
Systeme betrachtet werden, die ihrerseits 
aus verschiedenen miteinander verzahnten 
Subsystemen bestehen. Die «Griinder» der 
Organisationspsychologie haben in diesem 
Sinne der neu entstehenden Disziplin ins 
Stammbuch geschrieben, daB bei der Ana- 
lyse einzelner Aspekte jeweils der Bezug 
zum Gesamtsystem nicht aus den Augen ge- 
lassen werden sollte. 

Wenn man sich nun die bisherigen Kapitel 
dieses Lehrbuches vergegenwartigt, dann 
wird deutlich, daB bislang vor allem das ein- 
zelne Individuum und der einzelne Arbeits- 
platz im Vordergrund der Betrachtung lag. 
Wir bewegten uns also auf der untersten 
Analyseebene und haben folglich das Mi- 
krosystem von Organisationen beschrieben. 
Das Individuum bewegt sich aber nur in 
Ausnahmefallen in einem sozialen Vakuum, 
denn Organisationen sind vor allem auch so- 
ziale Systeme. Das Verhalten und Erleben 
von einzelnen Mitarbeitern ist demnach in 
der Regel in ein iibergeordnetes System ein- 
gebaut. Diese banale Feststellung resultiert 
allein schon aus der Tatsache, daB man auf- 
grund der vertikalen und horizontalen Ar- 
beitsteilung mit anderen kooperieren muB. 
Die hierarchische Struktur bringt es auBer- 
dem zwangslaufig mit sich, daB Mitarbeiter 
von Vorgesetzten kontrolliert, motiviert, de- 
sillusioniert werden usw., was wiederum mit 
mehr oder weniger intensiver Interaktion 
verbunden ist. 

Mit anderen Worten: das Mikrosystem von 
Organisationen muB als integrativer Be- 
standteil des nachsthoheren Systems gese- 
hen werden, auf dem Interaktionen zwi- 
schen Individuen analysiert werden. 

Da sich innerhalb der Grundlagendiszipli- 
nen der Psychologie insbesondere die So- 
zialpsychologie primar mit Interaktionspha- 



nomenen beschaftigt, liegt es nahe, daB sich 
die Organisationspsychologie gerade bei der 
Analyse dieses Subsystems von Anfang an 
sehr stark an diese Grundlagendisziplin an- 
gelehnt hat. Haufig wurde deshalb auch die 
Organisationspsychologie mit der ange- 
wandten Sozialpsychologie gleichgesetzt. 

Im folgenden soli nun in Analogie zur Struk- 
tur der vorhergehenden Kapitel das Thema 
«Interaktion» in drei Schritten behandelt 
werden: 

In Kapitel 1 1 wird ein Uberblick iiber die 
bisherigen Forschungsarbeiten der Organi- 
sationspsychologie zum Thema «Kommuni- 
kation und Fuhrung in Arbeitsgruppen» ge- 
geben: was versteht man unter dem Begriff 
«Gruppe», welche verschiedenen Gruppen- 
arbeitsformen gibt es, welche Bedingungen 
fordern eine Gruppenbildung, welche Be- 
deutung hat die Gruppenkohasion. Beson- 
dere Beachtung wird dabei dem Fiihrungs- 
problem in Gruppen geschenkt. 

In Kapitel 12 erfolgt eine Erorterung der 
methodischen Aspekte. Die Organisations- 
psychologie wird gerade bei der empirischen 
Erfassung von derartigen Interaktionspha- 
nomenen, die sich nur bedingt auBerhalb der 
Arbeitswelt in Labors simulieren lassen, vor 
besondere methodische Probleme gestellt. 
In dem Beitrag werden diese Schwierigkei- 
ten dargelegt und verschiedene Untersu- 
chungsansatze erlautert. 

In Kapitel 13 geht es schlieBlich um grup- 
penorientierte Interventionstechniken, d.h. 
um die Frage, welche Gruppenarbeitskon- 
zeptionen in der Praxis eingefiihrt wurden 
und welche Probleme dabei gesehen und ge- 
lost werden mitssen. 

Walter Bungard 
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11. K ommunikation und Fuhrung 
in Arbeitsgruppen 

Lutz von Rosenstiel 



In sicherlich iiberpointierender Weise hat 
Vroom (1969) einmal davon gesprochen, 
daB die gesamte Organisation als ein Gefiige 
von Arbeitsgruppen, die jeweils von Vorge- 
setzten koordiniert werden, verstanden wer- 
den konne. Wir wollen hier der Frage nach- 
gehen, welchen Stellenwert Arbeitsgruppen 
in Organisationen haben, wie sie sich bilden, 
welche Merkmale sie auszeichnen, welche 
Bedingungen es begiinstigen, daB sie ihre 
Ziele erreichen und als soziale Einheiten be- 
stehen bleiben und schlieBlich wie sie ge- 
fuhrt werden. Das alles hat -handelt es sich 
doch um spezifische Formen zwischen- 
menschlicher Interaktion - sozialpsycho- 
logisch analysierbare Grundlagen. Diese 
stehen im vorliegenden Kapitel im Vorder- 
grund. Konkrete betriebliche Erscheinungs- 
formen, wie z.B. Qualitatszirkel, teilauto- 
nome Arbeitsgruppen, Organisationsent- 
wicklung oder Fiihrungskrafteauswahl wer- 
den in gesonderten Kapiteln dargestellt. 



1. Gruppen in Organisationen 

1.1 Arbeitsteilung und Koordination 
in 0 rganisationen 

Eine Organisation laBt sich als ein ihrer Um- 
welt gegentiber offenes System verstehen, 
das langfristig existiert, spezifische Ziele 
verfolgt, sich aus Individuen bzw. Gruppen 
zusammensetzt, also ein soziales Gebilde ist 
und eine bestimmte Struktur aufweist, die 
meist durch Arbeitsteilung und eine Hierar- 
chie von Verantwortung gekennzeichnet ist 
(Gebert, 1978). Menschen und Mittel sollen 
- bei rationaler Betrachtungsweise - in der 
Organisation durch eine die Aktivitaten und 
Ressourcen koordinierende Fuhrung so ein- 



gesetzt werden, daB sie optimal zum Orga- 
nisationsziel beitragen. Zur Erfiillung be- 
stimmter Teilziele werden iiberschaubare 
Anzahlen von Personen zusammengefiihrt. 
Bei dieser Zusammenarbeit entstehen in der 
Regel Arbeitsgruppen, deren Aktivitaten 
freilich keineswegs immer dem Organisa- 
tionsziel oder den daraus abgeleiteten Teil- 
zielen dienen. 

Das Erreichen bzw. Verfehlen der Organisa- 
tionsziele durch Gruppen - ihre Effektivitat 
im Sinne des iibergeordneten Zielsystems - 
hangt nun keineswegs allein von jenen im 
Zwischenmenschlichen liegenden EinfluB- 
groBen wie Gruppenzusammenhalt, Grup- 
pennorm, Interaktionsdichte etc. ab, die von 
der Sozialpsychologie analysiert wurden. 
Auch «harte» Determinanten wie Organisa- 
tionsstruktur. Art und Anzahl der Aufga- 
ben, Technologie, physische Arbeitsumge- 
bung etc. spielen eine erhebliche Rolle. Ent- 
sprechend findet man ausftihrliche Diskus- 
sionen dariiber, wie die verschiedenen 
psychologisch, organisations wissenschaft- 
lich, technisch, physikalisch etc. beschreib- 
baren GroBen auf unterschiedliche Krite- 
rien der Effektivitat wirken (Goodman, 
Ravlin & Schminke, 1987). Hier soli jedoch 
eine Beschrankung auf die psychologische 
Sicht erfolgen. 

1.2 0 rgani sati onspl an und soziale Realitat 

Untersuchungen der Aston-Gruppe (Pugh, 
Hickson, Hinings & Turner, 1963) gehen da- 
von aus, daB sich Organisationen u. a. nach 
dem Grad ihrer Strukturierung beschreiben 
und vergleichen lassen. 

Die Strukturierung legt in vielen Organisa- 
tionen fest, welche Personen gemeinsam 
welche Aufgaben zu erfullen haben und wie 
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sie sich dabei verhalten sollen. In den Orga- 
nisationswissenschaften bezeichnet man das 
als «formelle Gruppen». Um Gruppen im 
Sinne psychologischen Verstandnisses han- 
delt es sich jedoch nicht, wenn man eine 
Gruppe in Ubereinstimmung mit der Litera- 
tur (Schein, 1965; v. Rosenstiel, 1978) als ei- 
ne Mehrzahl von Personen definiert, die 
zeitlich iiberdauernd in direkter Interaktion 
stehend durch Rollendifferenzierung und 
gemeinsame Normen gekennzeichnet sind 
und die ein Wir-Gefiihl verbindet. 

Wie entstehen nun Gruppen in 
Organisationen ? 

Relativ frith wurde in den Sozialwissen- 
schaften registriert, daB die beobachtbare 
soziale Realitat in nahezu alien Organisatio- 
nen mehr oder weniger deutlich vom Plan 
abweicht - und zwar unter ganz verschiede- 
nen Aspekten. So beschreiben etwa Roeth- 
lisberger und Dickson (1939) im Rahmen 
der beriihmt gewordenen Hawthorne-Un- 
tersuchungen, daB im «bank wiring oberser- 
vation room», in dem nach dem Plan eine so- 
ziale Einheit bestimmte Aufgaben erledigen 
sollte, sich zwei - im Plan keineswegs vorge- 
sehene - Gruppen bildeten, die sich wech- 
selseitig bekampften und somit Aktivitaten 
nachgingen, die nach dem Ablaufplan der 
Organisation gewiB nicht vorgesehen waren. 
Derartige, in ihrer Zusammensetzung und in 
ihren Aktivitaten vom Plan abweichende 
Gebilde werden nun haufig «informelle 
Gruppen» (Witte & Ardelt, 1989) genannt. 
Die Planabweichung kann sich dabei auf die 
Mitglieder und/oder deren Aktivitaten be- 
ziehen. Die planabweichenden Aktivitaten 
konnen nachtraglich von der Organisation 
begriiBt werden, ihr gleichgiiltig sein oder 
aber negativ bewertet werden (vgl. dazu die 
weitergehenden Ausfiihrungen in Kapitel 
12 ). 

Dabei ist es in vielen Fallen sicherlich unrea- 
listisch, von nur einem expliziten Plan aus- 
zugehen. Planbestandteile sind haufig impli- 
zite Selbstverstandlichkeiten. Sie andern 
sich mit den Interessenlagen, ohne daB aus- 
driicklich dariiber gesprochen wird, oder es 



bestehen verschiedene konkurrierende Pla- 
ne nebeneinander. 

Fragt man danach, warum in so starkem 
MaBe Abweichungen vom Plan zu beobach- 
ten sind, warum es also zur Bildung von «in- 
formellen Gruppen» kommt, so erhalt man 
in der Regel die Antwort, daB plankonforme 
Mitgliedschaft oder plankonformes Verhal- 
ten nicht in der Fage seien, menschliche Be- 
diirfnisse generell oder doch die Bediirfnisse 
der Planstelleninhaber spezifisch zu befrie- 
digen. Vielfach erweist sich das Menschen- 
bild der fiir den Plan zustandigen Personen 
als inadaquat und apsychologisch. Arbeiten- 
de Menschen lassen sich nicht zu einem rei- 
nen Produktionsfaktor reduzieren. Sie ha- 
ben Bediirfnisse nach Abwechslung, nach 
ganzheitlicher Tatigkeit, nach Entspannung, 
aber auch nach Zusammengehorigkeit, so- 
zialer Unterstiitzung oder gar Freundschaft. 
Dort, wo im Sinne der formellen Gruppe 
zweckdienliches Zusammenarbeiten vorge- 
sehen war, wird innerhalb der sich real bil- 
denden Gruppe die Befriedigung vielfaltiger 
menschlicher Bediirfnisse ermoglicht. 

1.3 Bedingungen, die Gruppenbildung 
in 0 rganisationen fordern 

Bei Aufgaben, die quantitativ oder qualita- 
tiv so umfangreich oder komplex sind, daB 
sie von einem einzelnen nicht bewaltigt wer- 
den konnen, sieht der Organisationsplan 
vor, daB mehrere Personen gemeinsam das 
Ziel erreichen, indem sie zusammenarbei- 
ten, sich wechselseitig informieren, ihre phy- 
sischen Krafte, ihr Wissen, ihre Kreativitat 
in den Dienst des Zieles stellen. Die Regeln 
der Zusammenarbeit ergeben sich aus den 
fixierten Betriebsvereinbarungen, Arbeits- 
zeitbestimmungen, Fiihrungsgrundsatzen, 
Stellenbeschreibungen etc. Wechselseitige 
Interaktion ist nur auf der Sachebene vorge- 
sehen. Die Rollendifferenzierung bezieht 
sich ausschlieBlich auf die im Plan vorgese- 
henen Positionen. Eine Gruppe im zuvor ge- 
nannten psychologischen Sinne ist dies 
nicht. Es fehlt dafiir eine auch die Bezie- 
hungsebene beriihrende Kommunikation, 
eine aus dieser Kommunikation erwachsen- 





11. Kommunikation und Fiihrung in Arbeitsgrappen 323 



de Rollendifferenzierung; es fehlen von der 
Gruppe selbst entwickelte Normen und 
Werte, und es fehlt schlieBlich das die einzel- 
nen zur Gruppe zusammenfugende Wir-Ge- 
fuhl. All dies aber entsteht in der Regel dort, 
wo Menschen iiber langere Zeit zusammen- 
arbeiten, falls bestimmte Vorbedingungen 
gegeben sind. Auf diese Bedingungen sei 
nachfolgend naher eingegangen. 

Personate Bedingungen 

Gruppenbildung wird vor allem durch Hau- 
figkeit interpersonaler Kontakte sowie 
durch wahrgenommene Ahnlichkeit zwi- 
schen den beteiligten Personen gefordert. 
Der Soziologe Homans (1950) formuliert es 
als GesetzmaBigkeit, daB die zwischen- 
menschliche Sympathie proportional zur 
Anzahl der Kontakte steige. Dies fuhrt zu 
positiven Riickkopplungsprozessen, denn 
wenn Sympathie sich bildet, ist es wahr- 
scheinlich, daB die Kontakthaufigkeit sich 
erhoht. 

Die im Organisationsplan vorgesehene Zu- 
sammenarbeit, die Verpflichtung zur wech- 
selseitigen Information, die raumliche Nahe, 
die fiir Arbeitseinheiten vorgesehen ist und 
die nicht selten so weit geht, daB man in der 
gleichen Halle, im gleichen GroBraumbtiro 
tatig zu sein hat, erhohen die Wahrschein- 
lichkeit derartiger Kontakte. Daraus kon- 
nen sich dann wechselseitige Sympathie und 
ein sich intensivierendes Wir-Gefiihl erge- 
ben. Experimentelle Untersuchungen der 
Sozialpsychologie und Feldstudien der Or- 
ganisationspsychologie erharten dies. Auch 
Beobachtungen im «bank wiring observa- 
tion room» innerhalb der Hawthorne-Stu- 
dien (Roethlisberger & Dickson, 1939) ma- 
chen deutlich, daB sich jene Personen zu sich 
wechselseitig befehdenden Gruppen zusam- 
menschlossen, die raumlich enger miteinan- 
der arbeiteten und - das sei hier bereits ver- 
merkt - zugleich jeweils ahnliche, jedoch 
von den anderen abweichende Aktivitaten 
verrichteten. 

Man kann davon ausgehen, daB der Kontakt 
allein das Gefiihl der Zusammengehorigkeit 
nicht ausreichend begriindet, wenn nicht 



weitere Bedingungen hinzukommen. Wenn 
also Bass (1960, S.60) postuliert: «Eine 
Gruppe ist umso attraktiver, je groBer die 
Belohnungen sind, die durch Mitgliedschaft 
in der Gruppe erworben werden konnen 
und je groBer die Erwartung ist, sie zu erwer- 
ben», so ist die Kontakthaufigkeit nur dann 
als wichtig fiir die Gruppenbildung anzuse- 
hen, wenn die einzelnen sich von diesem 
Kontakt positive Konsequenzen erwarten, 
nicht dagegen, wenn er als lastig, unange- 
nehm oder enttauschend erlebt wird. 

Was die Person nun allerdings als positive, 
was sie als negative Konsequenz einstuft, 
hangt von der jeweiligen Bediirfnislage ab. 
Unter sonst gleichen Bedingungen wird man 
allerdings davon ausgehen konnen, daB 
Kontakt positiv verstarkend wirkt und sozia- 
ler Isolierung vorgezogen wird. Bevorzugt 
diirfte allerdings meist Kontakt mit solchen 
Personen werden, von denen angenommen 
wird, daB sie uns ahnlich sind (vgl. Schuler, 
1975). Damit sind wir bei einem zweiten 
wichtigen, die Gruppenbildung fordernden 
Faktor, der wahrgenommenen Ahnlichkeit. 
In deutschen Sprichwortern heiBt es einer- 
seits: «Gegensatze ziehen sich an», anderer- 
seits «Gleich zu Gleich gesellt sich gern». 
Die sozialpsychologische Forschung zeigt, 
daB man der zweiten dieser «Weisheiten» 
eher trauen sollte. Tatsachlich scheint die 
vermutete Ahnlichkeit des Partners - in Be- 
zug z.B. auf die existentielle Situation, zen- 
trale Einstellungen, angestrebte Ziele, iiber- 
greifende Wertorientierungen - den Wunsch 
nach Kontakt und Nahe zu begiinstigen. 
Mayo (1946) der Initiator der bereits zitier- 
ten (und in neuerer Zeit oft kritisierten -vgl. 
Kapitel 2) Hawthorne-Untersuchungen, 
neigt zu der Auffassung, daB fiir Personen, 
die entfremdeter Arbeit nachgehen und ein 
Gefiihl der EinfluB- und Bedeutungslosig- 
keit entwickeln, der ZusammenschluB zu 
Gruppen naheliege. Durch das Zusammen- 
sein mit anderen, die in einer ahnlichen Si- 
tuation stehen, werde das Bewaltigen der 
frustrierenden Situation erleichtert. Zu- 
gleich ergaben sich daraus Befriedigungs- 
moglichkeiten, die der spezialisierte Ar- 
beitsinhalt, der weder Abwechslung noch 
Lernchancen enthalt, nicht liefern konne. 
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Wahrgenommene Ahnlichkeit kann daruber 
hinaus die subjektive Wahrscheinlichkeit er- 
hohen, bestehende Probleme gemeinsam 
besser zu losen. Diese Grundgedanken ha- 
ben in der aktuellen arbeits- und organisa- 
tionspsychologischen Diskussion weiterge- 
wirkt. Verschiedene Untersuchungen zeigen 
(vgl. zusammenfassend Keupp & Rohrle, 
1987; Ulich, 1989), daB die Einbindung des 
einzelnen in soziale Netze die Bewaltigung 
von Beanspruchung durch belastende Situa- 
tionen am Arbeitsplatz -bis zur Bedrohung 
durch Arbeitslosigkeit - im Regelfall er- 
leichtert. Nur im Ausnahmefall - wenn etwa 
die Einbindung in soziale Netze zu unreali- 
stisch hoher Hoffnung auf Unterstiitzung 
fiihrt (Strehmel & Degenhardt, 1987) - er- 
wachst daraus zusatzliche Beanspruchung. 



OrganisationaJe Bedingungen 

Fiir Menschen, die gemeinsam arbeiten, 
konnen Haufigkeit der Kontakte, wahrge- 
nommene Ahnlichkeit und vergleichbare 
psychologische und soziale Bedingungen 
der Gruppenbildung nur wirken, wenn der 
organisationale Rahmen dies zulaBt oder 
gar begiinstigt. Dazu tragen bei: 

- Raumliche Nahe derer, die zusammenar- 
beiten, 

- Moglichkeiten zur unmittelbaren Kom- 
munikation, z.B. durch Dampfung des 
Larms im Arbeitsraum, durch Stellung 
der Arbeitsplatze zueinander, durch Be- 
reitstellen von Moglichkeiten informeller 
Kommunikation (Teekiiche, Kantine, 
«Kommunikationsecken»), 

- Formalisieren von Kommunikationsmog- 
lichkeiten (Arbeits- oder Abteilungsbe- 
sprechungen), 

- Bewahren der Moglichkeit der direkten 
Kommunikation; d.h. verhindern, daB 
Kommunikation nur noch iiber elektroni- 
sche Medien erfolgt, 

- Schaffen kleiner Arbeitseinheiten, damit 
die Moglichkeit gewahrleistet bleibt, daB 
jeder mit jedem unmittelbar Kontakt auf- 
nimmt, 

■ Verflechtung der Arbeitsinhalte in einer 



Weise, daB durch Kooperation Erfolgser- 
lebnisse ermoglicht werden. 

- Zusammensetzung der Mitglieder einer 
Arbeitseinheit in der Form, daB sie sich 
sowohl fachlich erganzen, als auch als ein- 
ander ahnlich erleben und Sympathie fiir- 
einander empfinden, wie dies z.B. in teil- 
autonomen Arbeitsgruppen gelten soil 
(vgl. Kapitel 13). 

Bilden sich nun -begiinstigt durch Kontakt- 
haufigkeit und wahrgenommene Ahnlich- 
keit - Gruppen in Organisationen, so hat 
dies Folgen und Nebenwirkungen, die Witte 
und Ardelt (1989, S. 463) zusammenfassen; 

1. «Eine generelle Abwertung der AuBen- 
gruppe und/oder eine Aufwertung der 
Binnengruppe, 

2. die Wahrnehmung iiberakzentuierter 
Unterschiede in anderen Merkmalen 
zwischen Binnen- und AuBengruppe so- 
wie 

3. Handlungen, die die Binnengruppe rela- 
tiv bevorzugen, z.B. die Wahl von Ent- 
lohnungsmoglichkeiten». 

Das Entstehen von Arbeitsgruppen in Orga- 
nisationen wird also damit erkauft, daB die 
Distanz zu Nichtmitgliedern dieser Gruppe 
vergroBert wird und somit auch Interessen- 
gegensatze iiberakzentuiert wahrgenommen 
werden, was wiederum die Wahrscheinlich- 
keit von Intergruppenkonflikten erhoht. 
Dies sind Differenzierungen, die auch inner- 
halb einer Arbeitsgruppe relevant sein kon- 
nen. Graen geht in seiner Fuhrungstheorie 
(Graen & Scandura, 1987) davon aus, daB 
sich in der Arbeitseinheit eine «ingroup» 
und eine «outgroup» herausbilden. In der 
«ingroup» befinden sich jene Gruppenmit- 
glieder, die der Vorgesetzte als kompetent, 
nett und loyal wahmimmt. Die Beziehungen 
mit diesen gestalten sich informell-locker. In 
der «outgroup» dagegen finden sich jene 
Personen, mit denen der Vorgesetzte «Pro- 
bleme hat». Die Beziehungen zu diesen sind 
durch Formalitat, Distanz und Hierarchie- 
betonung gekennzeichnet. 
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2. A ufgabenstel lung und Grad 
der Zusammenarbeit 

Die Art der in einer Organisation zu bewal- 
tigenden Aufgaben bringt es mit sich, daB 
die arbeitsbedingte Nahe zum anderen 
hochst unterschiedlich ausfallen kann. Man- 
che Aufgaben lassen sich besser allein erfiil- 
len. Bei anderen ist koagierende Zusam- 
menarbeit ratsam, die darin besteht, daB je- 
der unabhangig vom anderen ohne echte In- 
teraktion einen Teil der Aufgabe erledigt. 
Wiederum andere Aufgaben machen kon- 
traagierende Zusammenarbeit erforderlich, 
die dann anliegt, wenn aus widerspriichli- 
chen Meinungen oder Gesichtspunkten Zie- 
le oder Arbeitsprozesse austariert werden 
miissen, wie dies z. B. fur die Zusammenar- 
beit zwischen Unternehmensleitung und Be- 
triebsrat gilt. Interagierende Zusammenar- 
beit wird iiberall dort erforderlich, wo die 
Interaktion ein wesentlicher Bestandteil des 
Arbeitsprozesses ist, also der eine ohne den 
Beitrag des anderen kaum etwas zum Ziel 
beitragen kann, wie es z.B. bei einem inter- 
disziplinar zusammengesetzten Forschungs- 
team der Fall ist. 

2.1 Einzelarbeit oder Gruppenarbeit? 

Die Frage, ob man in der Organisation bes- 
ser allein oder in Gruppen arbeiten sollte, ist 
ebenso alt wie falsch gestellt. Tatsachlich 
kommt es entscheidend darauf an, welches 
Kriterium der Bewertung man verwendet, 
um welche Art von Aufgaben es sich han- 
delt, welche Struktur die Gruppe hat und 
Personen welchen Typs in ihr zusammenge- 
faBt werden. 

Orientiert man sich an Aufgaben vom Typus der 
psychomotorischen Leistungen und wahlt man 
als Kriterium die Leistung, so ist es ganz offen- 
sichtlich, daB z.B. zum Heben groBer Lasten, die 
der einzelne nicht bewaltigen kann, eine Mehr- 
zahl erforderlich wird. Empirische Analysen 
(Ingham, 1974) zeigen, daB der relative Anteil je- 
des einzelnen an der Gesamtleistung mit steigen- 
der GruppengroBe zuruckgeht. Die Grttnde da- 
fur liegen zum einen wohl in der Reduktion von 
Anstrengung, zum anderen in der unzureichen- 



den Koordination der individuellen Beitrage. 
Kohler (1927) zeigte allerdings, daB bei gezielter 
Zusammenstellung von Zweier- und Dreiergrup- 
pen Leistungen erreicht werden konnen, die 
groBer als die Summe der Einzelleistungen sind. 

Geht es nicht um psychomotorische Leistun- 
gen, sondern um solche des Schatzens, so ist 
die Uberlegung naheliegend, daB bei Unab- 
hangigkeit der Schatzer das Prinzip des sta- 
tistischen Fehlerausgleichs wirkt und die ge- 
mittelten Schatzungen zu Ergebnissen fiih- 
ren, die deutlich iiber den Schatzungen des 
besten einzelnen liegen konnen. Dies wurde 
auch bestatigt (Hofstatter, 1971). Es ist 
ebenso offensichtlich, daB dieser Effekt 
dann verloren gehen kann, wenn in realen 
Gruppen der starkste EinfluB von einer Per- 
son ausgeht, die geringe Kompetenz auf- 
weist (vgl. Riecken, 1958). 

Geht es dagegen um Problemlosungen, 
Kreativitatsaufgaben und Entscheidungen, 
so ist fur die Frage der Leistungsiiberlegen- 
heit von zentraler Bedeutung, um welchen 
Typ von Aufgabe es sich handelt. Schon 
Thorndike (1938) wies darauf hin, daB 
Gruppen deutlich erfolgreicher als einzelne 
ein Kreuzwortratsel losen, einzelne es aber 
weit besser als Gruppen konstruieren kon- 
nen. Leistungsiiberlegenheit der Gruppe ist 
nur dann gegeben, wenn die Aufgabe unter 
irgendeiner Perspektive - sei es eine inhalt- 
liche oder methodische - teilbar erscheint. 
Doch selbst wenn die Aufgabe fur die Bear- 
beitung durch Gruppen geeignet erscheint, 
miissen spezifische Voraussetzungen gege- 
ben sein, damit der positive Effekt eintritt: 

- Die Gruppe sollte klein sein, ca. fiinf Mit- 
glieder umfassen (vgl. Brandstatter, 1989), 
da bei weiter ansteigender GruppengroBe 
einschlagige Beitrage von Einzelmitglie- 
dern nicht mehr eingebracht werden, der 
relative Zugewinn an losungsrelevanter 
Information also zuruckgeht und durch 
die steigenden Reibungsverluste in der 
Gruppe aufgehoben wird. 

- Die unterschiedlichen Aspekte der Auf- 
gabe sollten durch jeweils dafiir kompe- 
tente Mitglieder reprasentiert sein, die zu- 
dem alle am Gesamtproblem interessiert 
sein sollten. 
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I nformationsbox 1 

Storungen bei Gruppenentscheidungen 

Der Sozialpsychologe Janis und seine Mitarbeiter untersuchten mit Hilfe von Dokumentenanalysen 
politische Gruppenentscheidungsprozesse der Kennedy-Ara. Sie fanden kennzeichnende Phano- 
mene bei solchen Entscheidungssitzungen, die - aus der historischen Perspektive betrachtet - zu 
Fehlentscheidungen fiihrten. 

Die Autoren bezeichneten dies als «group think» und charakterisieren es wie folgt: 

(1) Illusion der Unverletzlichkeit, die zu einem unrealistischen Optimismus fiihrt; 

(2) Kollektive Rationalisierungen (Scheinbegriindungen); 

(3) Glaube an die moralische Rechtfertigung der gemeinsamen Handlungsweisen; 

(4) Stereotypisierung AuBenstehender; 

(5) Gruppendruck gegen Argumente, die gemeinsame Illusionen in Frage stellen: 

(6) Selbstzensur bei Abweichung vom Gruppenkonsensus; 

(7) Uberschatzung der Einmiitigkeit der eigenen Gruppe; 

(8) Selbsternannte Gesinnungswachter schiitzen die Gruppe vor storenden Informationen, die von 
auBen eindringen konnen. 

lanis (1982) sowie Tjosfold und Field (1985) entwickelten daraus 10 Regeln, die dazu beitragen 
konnen, dysfunktionale Gruppenprozesse weniger wahrscheinlich zu machen: 

(1) Aufklarung iiber Gefahren des Gruppendenkens; 

(2) Zuriickhaltung des Vorgesetzten in eigenen Stellungnahmen; 

(3) Ermutigung der Gruppenmitglieder zur AuBerung von Einwanden bei Zweifeln; 

(4) Fallweise die Ubernahme der Rolle eines «Advocatus Diabolie durch ein Gruppenmitglied; 

(5) Gelegentlich Bildung von Untergruppen zur konkurrierenden Bearbeitung eines wichtigen 
Teilproblems; 

(6) Sorgfaltige Analyse der Moglichkeiten und Absichten eines eventuellen Konkurrenten oder 
Gegners; 

(7) Erneutes Uberdenken der (vorlaufigen) Einigung auf eine Losung; 

(8) Beiziehen externer Beobachter und Kritiker; 

(9) Einholung von Meinungen vertrauenswilrdiger Kollegen durch Gruppenmitglieder; 

(10) Einsetzen einer parallel am selben Problem arbeitenden Gruppe. 



- Die Gruppenmitglieder sollten durch 
strukturale und personale Bedingungen 
bereit und befahigt dazu sein, miteinander 
in einer gleichen Sprache zu sprechen. 

- Die interpersonalen Beziehungen sollten 
nicht belastet sein (Brandstatter, 1989; 
Brandstatter, Davis & Stocker-Kreichgau- 
er, 1982). 

- Die Gruppe sollte sich an spezifische Re- 
geln der Arbeit halten, wie sie z. B. als So- 
zialtechnologien fur entsprechende Ar- 
beitsgruppen entwickelt worden sind 
(Franke, 1975; Brandstatter, 1989). 

Janis (1972) untersuchte Gruppenentschei- 
dungsprozesse der amerikanischen Politik 
aus der Zeit der Kennedy-Ara, die - aus der 
historischen Perspektive betrachtet - zu Fi- 
askos gefiihrt haben, wie z.B. die Entschei- 
dung der US-Administration, mit Hilfe der 
Exilkubaner das Regime von Fidel Castro zu 



stiirzen («Schweinebuchtaffare»). Aufgrund 
einer Rekonstruktion der Sitzungsablaufe 
auf der Basis von Protokollanalysen lieB sich 
zeigen, daB in den Gremien, die Fehlent- 
scheidungen verantworteten, haufig eine 
«aufgeheizte Atmosphare» herrschte; das 
Gefithl, zusammenhalten zu miissen, war 
stark ausgepragt; Personen, die kritische, ab- 
weichende Auffassungen vertraten, wurden 
negativ sanktioniert und zur Loyalitat aufge- 
rufen. Die Informationsbox 1 zeigt im De- 
tail, wie die Storung sich auswirkte und wel- 
che Regeln die Autoren im Sinne einer In- 
tervention vorschlagen. 

Auch zum «Brainstorming» (Osborn, 1957) 
vorliegende empirische Untersuchungen 
machen - entgegen vielfach geauBerten Lai- 
enauffassungen - miBtrauisch gegeniiber 
Gruppenprozessen. Tatsachlich konnte ge- 
zeigt werden (Kabanoff & O’Brien, 1979), 
daB die Zusammenfassung von Einfallen al- 
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lein arbeitender Individuen fruchtbarer ist 
als das Sammeln von Einfallen in einer 
Gruppe mit einer gleichen Zahl von Mitglie- 
dern. Erklaren laBt sich dies wohl dadurch, 
daB Gruppenmitglieder warten rniissen, bis 
sie ihre Einfalle vorbringen konnen; mogli- 
cherweise konnen auch die Furcht vor Sank- 
tionierung eigener Einfalle oder die Auffas- 
sung, daB «die anderen» die entscheidenden 
Einfalle bringen wiirden, die Motivation in 
der Gruppensituation reduzieren (Brand- 
statter, 1989). 

Es geht also jeweils darum, die von Kelley 
und Thibaut (1969) gestellte dreifache Frage 
zu beantworten: 

1. Wann ist die Gruppenleistung gleich der 
besten Einzelleistung? 

2. Wann ist die Gruppenleistung schlechter 
als die beste Einzelleistung? 

3. Wann ist die Gruppenleistung besser als 
die beste Einzelleistung? 

AuBerdem ist in der konkreten organisatio- 
nal Situation zu bedenken, daB Leistung 
vielfach keineswegs das einzige Kriterium 
der Bewertung ist. Haufig empfiehlt sich die 
Arbeit in der Gruppe deshalb, weil es vor al- 
lem auf Akzeptanz bei den Betroffenen an- 
kommt, weil in der Gruppe die Informa- 
tionsvermittlung rascher und ungefiltert ge- 
wahrleistet werden kann oder weil durch die 
Mitarbeit in der Gruppe die Qualifikation 
der Mitglieder vorangetrieben wird. 



2.2 Koagierende Zusammenarbeit 

Haufig arbeiten in Organisationen mehrere 
Menschen nebeneinander an einem iiberge- 
ordneten Ziel, ohne daB dabei koordinieren- 
de Kommunikation erforderlich ist. Man 
denke etwa an Verkaufertatigkeiten in ei- 
nem Warenhaus, an Akkordarbeit in der 
Produktion oder das Raumen von Schnee 
nach einer niederschlagsreichen Winter- 
nacht. 

Es wurde experimentell untersucht (vgl. zu- 
sammenfassend Hackman, 1976), ob dies 
EinfluB auf die individuelle Leistung hat. 
Die Ergebnisse erscheinen zunachst wider- 



spriichlich. So fand man bei Anwesenheit 
anderer Leistungssteigerungen, wenn gut 
trainierte Handgeschicklichkeitsaufgaben 
durchgefiihrt wurden, wahrend bei Ent- 
scheidungsaufgaben leistungsmindernde Ef- 
fekte bei Gegenwart anderer festgestellt 
wurden. Nachanalysen der vorliegenden 
empirischen Forschung durch Zajonc (1965) 
klaren die Widerspriiche. Die individuelle 
Leistung wird durch die Gegenwart anderer 
bei habituellen Verhaltensweisen, z.B. Rou- 
tineaufgaben, erhoht, wahrend der Erwerb 
neuer Kompetenzen oder kreative Prozesse 
dadurch behindert werden. Erklaren laBt 
sich dies u.a. durch den Grad der psycho- 
physiologischen Aktiviertheit, der mit der 
Anwesenheit anderer - vor allem bedeutsa- 
mer - Personen korreliert ist. Aktivierung 
begiinstigt die Ausfiihrung dominanter Ver- 
haltensweisen, wahrend sie als Barriere das 
Verlassen des gewohnten Weges behindert. 
Abbildung 1 nach Hackman (1976) veran- 
schaulicht dies in schematisierter Weise. 

Es kommt in diesem Zusammenhang aller- 
dings nicht allein auf die Art der Aufgabe 
an; wichtig ist ebenfalls, um welche Perso- 
nen es sich handelt. Wahrend einige durch 
eine stark aktivierende Situation zu hoheren 
Leistungen gelangen, werden andere da- 
durch irritiert und in ihrer Leistung redu- 
ziert, was-bezogen auf Priifungssituationen 
- zur Unterscheidung von Personen mit lei- 
stungssteigernder bzw. leistungsmindernder 
Prtifungsangst gefiihrt hat (Alpert & Haber, 
1960). 




Anzahl x Starke x Nahe anwesender Personen 



Abbildung 1: Der EinfluB der Gegenwart anderer auf 
die individuelle Leistung bei Aufgaben verschiedenen 
Typs. 
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Freilich sollte man diese in der «reinen» La- 
borsituation gefundenen Ergebnisse nicht 
unreflektiert generalisieren. Selbst wenn 
Menschen weitgehend kommunikationslos 
nebeneinander arbeiten, konnen sie den- 
noch erkennen, ob von den anderen eine 
eher akzeptierende Haltung oder Ableh- 
nung ausgeht; nonverbale Kommunikation 
signalisiert Sympathie oder Feindseligkeit 
bzw. Zustimmung oder Ablehnung zu be- 
stimmten Aktivitaten, AuBerdem diirfte die 
Leistung im Sinne eines Beobachtungsler- 
nens (Bandura, 1969) mitbeeinfluBt werden, 
Wird registriert, daB ein Mitglied der Ar- 
beitseinheit durch bestimmte Verhal- 
tensweisen, z. B. eine neu entdeckte Arbeits- 
methodik, zu sichtbar besseren Arbeitser- 
gebnissen gelangt, so darf man annehmen, 
daB die anderen diese erfolgversprechende- 
re Verhaltensweise ubernehmen. 

Zumindest aber sollte in Organisationen 
aufgrund des vorliegenden Forschungsstan- 
des iiberlegt werden, welche Personen bei 
welchen Aufgabenstellungen z. B. in einem 
GroBraumbiiro arbeiten und welchen man 
die Moglichkeit gibt, ihre Arbeit in Einzel- 
zimmern zu bewaltigen (vgl. Kannheiser, 
1989, sowie Informationsbox 2). 

2.3 K ontraagierende Zusammenarbeit 

Angesichts des komplexen Zielsystems ei- 
nes Unternehmens und der darin auffindba- 
ren unterschiedlichen Sichtweisen und In- 
teressenlagen ist es haufig erforderlich, daB 
Personen mit unterschiedlichen oder nahezu 
gegensatzlichen Standpunkten zusammen- 
arbeiten, um Kompromisse zu finden oder 
aus der Unterschiedlichkeit der Standpunk- 
te zu integrierten innovativen Zielen oder 
Losungswegen zu gelangen. Im Konzept der 
sogenannten Matrixorganisation (Wagner, 
1988) - die z. B. dazu zwingt, daB ein fur ein 
bestimmtes Produkt zustandiger Manager 
sich mit gleichberechtigten Kollegen einigen 
muB, die generell fur Finanzen, Produktion 
und Personal zustandig sind-ist dieses Prin- 
zip formalisiert; in der vom Betriebsverfas- 
sungsgesetz geforderten «vertrauensvollen 
Zusammenarbeit» zwischen Unternehmens- 



I nformationsbox 2: 

Irritation bei der Arbeit im Grofiraumburo 

Kannheiser (1989) fand im Rahmen seiner 
vergleichenden Aufarbeitung vorliegender 
Untersuchungen zu den Auswirkungen des 
GroBraumbliros, daB durch diese Situation 
zahlreiche Irritationen bei der Arbeit ausge- 
lost werden und diese bei qualifizierter Tatig- 
keit besonders intensiv sind. Die wichtigsten 
Ergebnisse faBt er auf S.332 wie folgt zusam- 
men: 

- Bei Bade (1972) geben 53% der Befragten 
an, daB die Storungen im GroBraumbiiro im 
Vergleich zum friiheren Bliroraum groBer 
sind. 

- Bei Nemecek und Grandjean (1971) kon- 
nen sich 60% der Befragten schlechter kon- 
zentrieren als in einem Bttro mit weniger 
Personen: 

• 35% werden durch Larm stark gestort; 

• die Gruppen «Leiter» und «Akademiker» 
werden starker gestort als «Angestellte» 
und «Hilfskrafte»; 

• 69% aller Befragten erwahnen unter den 
moglichen Nachteilen von GroBraumbliros 
«Konzentrationsstorungen». 

• 37% der Befragten geben an. einem kleine- 
ren konventionellen Biiro den Vorzug zu 
geben. 

- Bei Wenk (1975) flihlen sich 80% der Be- 
fragten starker bei der Arbeit gestort als im 
herkommlichen Biiro. 

- Kraemer et al. (1975) stellen fest, daB sich 
75% der Befragten immer bzw. gelegentlich 
gestort fiihlen. wenn Kollegen im Raum hin 
und her gehen. 

- Gebert (1981, S. 106) hebt ebenfalls die 
durch Larm vermittelten Konzentrations- 
storungen als leistungshemmende Faktoren 
in GroBraumbliros hervor: Bezogen auf den 
Inhalt der Larmquellen werden neben deni 
Telefon und der Schreibmaschine vor allem 
Gesprache als storend erwahnt. «Dies weni- 
ger wegen der gesendeten Dezibel- Werte, 
sondern wegen des ablenkenden Charakters 
<informativer Beschallungen>: Die Schwie- 
rigkeit, Informationen nicht aufzunehmen, 
verbindet sich mit dem subjektiven Eindruck 
verstdrkt erforderlicher Anstrengungen bzw. 
Willensanspannung». 



leitung und Betriebsrat ist es unter anderem 
Aspekt sogar in gesetzliche Form gebracht. 
Die spezifischen gruppenpsychologischen 
Aspekte von kontraagierender Zusammen- 
arbeit, die die Thematik des Konflikts be- 
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riihren, werden in den nachfolgenden Ab- 
schnitten besprochen. 

2.4 I nteragierende Zusammenarbeit 

Interagierende Zusammenarbeit in der Or- 
ganisation ist in der Regel Gruppenarbeit. 
Bei interagierender Zusammenarbeit wird 
Kommunikation zwischen den Mitgliedern 
der Arbeitseinheit zu einem wesentlichen 
Bestimmungsmerkmal der Arbeit. Diese 
Form der Zusammenarbeit ist dann gege- 
ben, wenn die Mitglieder bei der Ausfiih- 
rung ihrer Aufgabe in Abhangigkeit vonein- 
ander stehen (Weinert, 1987). Interagieren- 
de Gruppen finden wir z. B. bei komplexen 
Montagetatigkeiten, bei Forschungsteams 
oder Diskussionsgruppen. Bei vielen der 
komplexen Tatigkeiten in Produktion und 
Montage, bei Projektgruppen zur Imple- 
mentierung von EDV-Systemen in Fachab- 
teilungen etc. ergibt sich allein aus der Auf- 
gabenstellung zwingend interagierende Ko- 
operation (vgl. Kapitel 13). 

3. Die Gruppe: Bestimmungs- 
merkmale und deren Bedeutung 

Wenn interagierende Gruppen Aufgaben in 
der Organisation bewaltigen, so sollte man 
spezifische sozial- und organisationspsycho- 
logische Forschungsergebnisse beriicksichti- 
gen. Diese werden nun gemeinsam mit dem 
jeweiligen Bestimmungsteil des Gruppenbe- 
griffs diskutiert. 

3.1 M ehrzahl von Personen 

Selbstverstandlich besteht eine Gruppe aus 
mehreren Personen. Wo aber liegt die Un- 
ter-, wo die Obergrenze? Was darf als opti- 
male GruppengroBe angesehen werden? 
Obwohl Mehrzahl ja schon bei zwei gegeben 
ware, sieht in weitgehender Ubereinstim- 
mung die sozialpsychologische Literatur bei 
der Zahl drei die Untergrenze, da erst hier 
spezifische gruppendynamische Phanomene 
wie z.B. Mehrheit gegen Minderheit, Koali- 



tionsbildung und Koalitionswechsel beob- 
achtbar werden. 

Mehr Miihe bereitet die Festlegung einer 
MaximalgroBe fur Gruppen. Um sie zu be- 
stimmen, sollte man zunachst klar vor Au- 
gen haben, daB Gruppe nicht einfach mit 
Menge oder Plural von Personen gleichge- 
setzt werden kann. Moglichkeiten zur un- 
mittelbaren Kommunikation zwischen den 
Mitgliedern iiber eine langere Zeit kommen 
ja als wesentliche Bestimmungsmerkmale 
hinzu. Dies wiederum macht es ratsam, zu- 
nachst die Bedingungen zu analysieren, un- 
ter denen die Zusammenarbeit in der Or- 
ganisation erfolgen soil. Sind die Mitglieder 
der Arbeitseinheit raumlich dicht beiein- 
ander oder iiber verschiedene Stockwerke 
oder gar Orte verteilt? Ist zeitlich unbe- 
schrankte Zusammenarbeit vorgesehen 
oder diese - etwa im Rahmen eines Projekts 
' auf wenige Monate oder gar im Rahmen 
einer Entscheidungsgruppe auf wenige 
Stunden begrenzt? Es ist offensichtlich, daB 
die Obergrenze fur die GruppengroBe hoher 
angesetzt werden kann, wenn eine lange Zu- 
sammenarbeit bei raumlicher Nahe vorgese- 
hen ist, wie das z.B. bei Schulklassen gilt, 
weil sich dann die Moglichkeit ergibt, daB je- 
der mit jedem unmittelbar kommuniziert. In 
der Praxis wird allerdings haufig dieses Kri- 
terium bei der Wahl der GruppengroBe 
nicht beriicksichtigt, da es entweder nicht 
bedacht wird oder qualitativ andere Krite- 
rien erfullt werden miissen. 

Generell kann beobachtet werden, daB im 
Plan vorgesehene groBe Einheiten (formelle 
Gruppen) in der Realitat haufig in mehrere 
kleinere («informelle») Gruppen zerfallen, 
die dann im giinstigen Falle nebeneinander 
und im ungiinstigen gegeneinander arbeiten. 
Die GroBe der Gruppe wird in der Praxis 
haufig durch das Konzept der Leitungsspan- 
ne bestimmt (Fayol, 1929; Schneider, 1972). 
Man versteht darunter die Zahl der Perso- 
nen, die einem Vorgesetzten unmittelbar un- 
terstellt werden. Die Forderung, die Lei- 
tungsspanne moglichst klein zu halten, steht 
im Konflikt zu jener nach flacher Organisa- 
tion, d.h. moglichst wenigen hierarchischen 
Ebenen. Man findet daher haufig die Emp- 
fehlung, daB in solchen Fallen, in denen je- 
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der einzelne Unterstellte Experte auf einem 
anderen Gebiet ist und somit Fiihrung zu ei- 
ner Koordination der Spezialisten wird, die 
Leitungsspanne nicht iiber sechs bis acht 
hinausgehen sollte, wahrend dort, wo alle 
Unterstellten nahezu gleiche Tatigkeiten 
ausiiben, wie das z. B. fur wenig qualifizierte 
Tatigkeiten in Produktionen, Dienstleistun- 
gen oder Verwaltung gilt, Leitungsspannen 
bis zu 30 fur noch vertretbar gehalten wer- 
den. 

Die Sozial- und Organisationspsychologie 
hat sich bei der Suche nach einer optimalen 
GruppengroBe vor allem mit Problemlo- 
sungs- und Entscheidungsgruppen beschaf- 
tigt. Wichtige Untersuchungsergebnisse 
(Yetton & Bottger, 1983) lassen sich dahin- 
gehend interpretieren, daB die Fiinfergrup- 
pe optimal erscheint. Eine Erhohung der 
Mitgliederzahl laBt in der Regel die Qualitat 
der Leistung nicht mehr steigen. Bei fiinf 
Personen ist der KompromiB von aus ver- 
schiedenen Perspektiven eingebrachtem 
Wissen und der Koordination der verschie- 
denen Beitrage giinstig. Eine groBere Mit- 
gliederzahl fiihrt zudem leicht dahin, daB die 
individuelle Motivation, Vorschlage einzu- 
bringen, absinkt (Stroebe, 1985; Diehl & 
Stroebe, 1987). Man neigt eher dazu, «ande- 
re» arbeiten zu lassen, da zumindest erleb- 
nismaBig die Zurechenbarkeit der eigenen 
Beitrage fur das Gesamtergebnis nur noch 
marginal ins Gewicht fallt. Da man in groBe- 
ren Gruppen seltener die Chance bekommt, 
eigene Beitrage zu liefern, sinkt mit wach- 



sender GroBe auch die Zufriedenheit mit 
der Gruppenmitgliedschaft und die Bereit- 
schaft zur Identifikation mit dem erarbeite- 
ten Ergebnis. 

Generell laBt sich sagen, daB mit steigender 
GruppengroBe die Gruppenkohasion und 
die Zufriedenheit mit der Mitgliedschaft ab- 
sinken (zusammenfassend: v. Rosenstiel, 
1975). Es zeigt sich weiterhin, daB kleine 
Gruppen iiber leistungsbezogene Anreize 
auch eher zu Leistungsverhalten aktivierbar 
sind, was v. a. damit erklart werden kann, 
daB bei GroBgruppen der eigene Beitrag 
zum Gruppenergebnis und damit zur Hohe 
der Belohnung sehr gering wird. 

3.2 Unmittelbare Interaktion 

Fur Gruppen gilt definitionsgemaB, daB die 
Kontakte zwischen den Gruppenmitglie- 
dern sehr viel haufiger sind als die Kontakte 
der Gruppenmitglieder zu anderen Perso- 
nen (Sader, 1991; Witte & Ardelt, 1989). Die 
Moglichkeit zur Kommunikation eines je- 
den Gruppenmitgliedes mit jedem sollte 
entsprechend bei der Bildung von Arbeits- 
gruppen beachtet werden. 

Kommunikationsstriiktiiren 

Zu den «klassischen» sozialpsychologischen 
Experimenten zahlen jene, die Bavelas 
(1953) und Leavitt (1951) zu den Auswir- 
kungen von Kommunikationsstrukturen 





Abbildung 2: Kommunikationsstrukturen. 
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durchfiihrten. Typische Beispiele dieser 
Strukturen zeigt Abbildung 2. 

Insbesondere Shaw (1964) hat erganzend 
analysiert, welche dieser Kommunikations- 
strukturen bei welchen Arten von Aufgaben 
zu besseren Ergebnissen fiihren. Es zeigte 
sich, daf.> bei komplexen Aufgaben die «To- 
tale» (im Sinne der zuvor zitierten Defini- 
tion der Kommunikationsstruktur von 
Gruppen) zu besseren Leistungen fuhrt. Die 
Erklarung dafiir diirfte vor allem darin lie- 
gen, daB bei komplexen Problemen die In- 
formationsverarbeitungskapazitat einer 
Zentralperson, wie wir sie etwa beim «Rad» 
finden, iiberfordert ware. Dagegen werden 
einfache Aufgaben schneller und fehlerfrei- 
er bei einer Radstruktur gelost. Formalisier- 
te Kommunikationsstrukturen in Arbeits- 
gruppen miiBten also den Aufgabenstruktu- 
ren entsprechend gestaltet werden. Dabei 
sollte die Kommunikationsstruktur nicht 
grundsatzlich mit der Entscheidungsstruk- 
tur gleichgesetzt werden, da beide prinzi- 
piell unabhangig sind (Mulder, 1960). So 
kann etwa bei «consultativen» Entscheidun- 
gen (Vroom & Yetton, 1973), der gemeinsa- 
men Beratung des Problems, die Kommuni- 
kationsstruktur der «Totalen» entsprechen, 
wahrend die endgiiltige Entscheidung durch 
den Vorgesetzten eher dem zentralistischen 
«Rad» entspricht. 

Sachebene und Beziehungsebene 

In den experimentellen Untersuchungen zu 
Kommunikationsstrukturen wurde der FluB 
der Sachinformationen losungsrelevanten 
Wissens manipuliert. Kommunikation um- 
faBt jedoch mehr: sie kann als Austausch 
von Mitteilungen zwischen Individuen (Ell- 
gring, 1983) verstanden werden. Sie bezieht 
sich also nicht nur auf sachliche Fakten son- 
dem auch darauf, ob man den anderen mag 
oder nicht, ob man sich ihm eroffnen moch- 
te, ob das zwischenmenschliche Klima als 
gelost oder gespannt erlebt wird etc. Bereits 
Biihler (1934) hat bei der Kommunikation 
zwischen der Ausdrucks-, Darstellungs- und 
Appellfunktion unterschieden. Neuberger 
(1982) hat in seinem auf didaktische Griffig- 



keit hin konzipierten «TALK-Modell» die- 
sen Ansatz weiter differenziert. Dabei steht 

- T fur Tatsachen (es ist) 

- A fur Ausdruck (ich bin) 

- L fur Lenkung (du sollst) 

- K fur Klima (wir sind). 

Es gilt nun, analysiert man verbale und non- 
verbale Kommunikation in Arbeitsgruppen, 
jeweils zu priifen, was unter dieser vierfa- 
chen Perspektive gesendet und verstanden 
wurde. 

Fiir den Kommunikationsstil in Arbeits- 
gruppen scheint es wichtig zu sein, ob die 
Mitglieder vorwiegend mannlich oder weib- 
lich sind (zusammenfassend Friedel-Howe, 
1990). Frauen tendieren starker zur offenen 
Kommunikation gefiihlsthematischer Inhal- 
te, wahrend die Manner einen sachlichen 
Stil praferieren. Diese neigen in Entschei- 
dungssituationen starker zur Mehrheitsent- 
scheidung, wahrend die Frauen sich eher um 
Konsens bemiihen und - falls sie sich iiber- 
gangen fiihlen - sich innerlich mit hoherer 
Wahrscheinlichkeit von der Gruppe distan- 
zieren. Sie bemiihen sich auch starker als die 
Manner darum, die Beziehungen und das 
Klima in der Arbeitsgruppe zu pflegen 
(Dion, 1985). Das weibliche Ausdrucksver- 
halten lost in der Regel auch seltener MiB- 
verstandnisse als das der Manner aus. 

Da Interessen in Arbeitsgruppen recht un- 
terschiedlich sein konnen - z.B. wenn Res- 
sourcen oder Belohnungen ungleich verteilt 
werden-konnen die bestehenden zwischen- 
menschlichen Beziehungen auch auf der Di- 
mension MiBtrauen - Vertrauen abgebildet 
werden. Vertrauen sei dabei nicht als ein Ge- 
fiihl von Sympathie oder Warme verstan- 
den, sondem als die Bereitschaft, dem ande- 
ren gegeniiber Information preiszugeben, 
die diesem die Moglichkeit eroffnet, den 
Sender zu schadigen. Zand (1977) hat in ex- 
perimentellen Untersuchungen zeigen kon- 
nen, daB der Aufbau von Vertrauen zwi- 
schen Mitgliedern einer Gruppe ein wech- 
selseitiger, jeweils auf dem Vertrauensvor- 
schuB des anderen aufbauender ProzeB ist, 
der dann schlieBlich zu der von Argyris 
(1965) so nachdriicklich geforderten Au- 
thentizitat und Offenheit der Kommunika- 
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tionsbeziehungen fiihrt, wahrend auf der an- 
deren Seite durch experimentelle Manipula- 
tion eingefiihrtes MiBtrauen sich ebenfalls 
spiralenartig weiterentwickelt, auf andere 
Inhaltsbereiche generalisiert und die Lei- 
stungsfahigkeit der Gruppe mindert. 
Vertrauensvolle Kommunikation erscheint 
aber nicht nur deshalb wiinschenswert, weil 
sie das Erreichen der Leistungsziele begiin- 
stigt, sondern sie sichert auch in StreBsitua- 
tionen soziale Unterstiitzung (Udris, 1980). 
Obwohl das Konzept der sozialen Unter- 
stiitzung vielschichtig ist, darf angenommen 
werden, daB es auf zwei Weisen bei der Be- 
waltigung bedrohlicher Situationen hilft. 
Bei erlebter Unterstiitzung durch andere 
steigt beim einzelnen die subjektive Wahr- 
scheinlichkeit, den bedrohlichen Stressor zu 
beseitigen. Ist der Stressor objektiv nicht zu 
beseitigen, so erleichtert soziale Unterstiit- 
zung - und das ist der zweite Aspekt - die 
intrapsychische Verarbeitung, d. h. die sozia- 
le Unterstiitzung wirkt als «Puffer»; es wird 
dann nicht die Belastung, wohl aber die Be- 
anspruchung reduziert. 

Kommunikation und Technik 

Mitglieder einer Arbeitsgruppe kommuni- 
zieren nicht in einem «freien Raum». Sie be- 
waltigen gestellte Aufgaben innerhalb vor- 
gegebener Strukturen unter Nutzung be- 
stimmter technischer Hilfsmittel. Dadurch 
wird die Kommunikation nachhaltig beein- 
fluBt (Meissner, 1976). So ist aufgaben- und 
situationsbedingt bei werkstattahnlicher 
Fertigung die verbale Kommunikation zwi- 
schen den Arbeitenden intensiver ausge- 
pragt als bei FlieBbandfertigung. Dort wird 
die nonverbale Kommunikation intensi- 
viert, was moglicherweise auf die raumliche 
Distanz der Arbeitenden zueinander, auf 
den am Arbeitsplatz herrschenden Farm 
und die Unmoglichkeit, den Arbeitsplatz fur 
Gesprachszwecke zu verlassen, zuriickge- 
fiihrt werden kann. Meissner machte dabei 
deutlich, daB die sich entwickelnde nonver- 
bale Sprache in hohem MaBe differenziert 
und elaboriert ist. 

Derartige Kommunikationsmoglichkeiten 



entfallen, wenn - bedingt durch die Ent- 
wicklung elektronischer Kommunikations- 
systeme - die «face to face» Kommunikation 
zuriickgeht. Frese und Brodbeck (1989) ver- 
muten, daB sich zunehmend mehr elektro- 
nisch kommunizierende Arbeitsgruppen 
entwickeln werden. Dies hat, wie inzwischen 
empirisch gezeigt werden konnte (Edinger 
& Patterson, 1983; Kiesler & Sproull, 1986) 
EinfluB auf das Kommunikationsverhalten 
und die Kommunikationsinhalte. Dies wie- 
derum ist fur die Planung von «Computer- 
konferenzen» oder Systeme der «electronic 
mail» wichtig. Da dabei der Status des Sen- 
ders nicht so leicht identifizierbar ist, kommt 
es einerseits starker zum demokratischen 
Argumentations we ttbewerb, andererseits 
zu einer Tendenz, die eigene Position zu un- 
terstreichen. Sendungen innerhalb elektro- 
nischer Postsysteme sind deutlich weniger 
empfangerorientiert als vielmehr ich-zen- 
triert. Haufiger als bei unmittelbarer Kom- 
munikation werden Kommunikationsnor- 
men iiberschritten, Vulgarausdriicke ver- 
wendet und relativ ungehemmt auch 
schlechte Nachrichten mitgeteilt. 

Man darf auch vermuten, daB die soziale 
Kompetenz von Gruppenmitgliedern zu- 
riickgehen wird, wenn elektronische Kom- 
munikationsmedien nicht als Erganzung, 
sondern als Ersatz iiblicher Kommunika- 
tionsformen verwendet werden. 



3.3 Dauer 

Weiteres Definitionsmerkmal von Gruppen 
ist die groBere zeitliche Erstreckung. Es 
wurde bereits darauf verwiesen, daB die fur 
eine Gruppe konstituierende wechselseitige 
Akzeptanz oder gar Sympathie u. a. abhan- 
gig ist von der Anzahl der Kontakte, die sich 
ja erst im Zeitablauf ergeben. Gruppen 
brauchen Zeit, um sich zu konstituieren. Es 
gibt unterschiedliche Beschreibungs- und 
Erklarungsansatze fur die Dynamik dieses 
Geschehens. Besonders viel zitiert ist die 
von Tuckman (1965) postulierte Phasenfol- 
ge des «Forming, Storming, Norming, Per- 
formings 
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Ftir Arbeitsgruppen hat die hier angespro- 
chene zeitliche Perspektive unter zwei Ge- 
sichtspunkten eine besondere Bedeutung. 
Arbeitsgruppen konnen relativ geschlossen 
sein, d.h. ihre Zusammensetzung kann iiber 
Jahre unverandert bleiben. Es ist aber auch 
moglich, daB aufgabenbedingt oder bedingt 
durch die Vermutung, daB haufiges Jobrota- 
tion die Qualifikation der Mitarbeiter stei- 
gere sowie die Flexibility und die Vernet- 
zung der Organisation erhohe, die Gruppen- 
mitglieder standig ausgetauscht werden. Die 
Gruppe ist dann relativ offen. Tatsachlich 
unterliegen lange bestehende geschlossene 
Gruppen der Gefahr, starre Normen zu bil- 
den, Normabweichungen massiv zu sanktio- 
nieren und die Offenheit fur Argumente von 
auBen zu verlieren (Janis, 1982). Dagegen 
muB bei haufig wechselnder Gruppenmit- 
gliedschaft der gruppendynamische ProzeB 
der Strukturierung jeweils neu beginnen, 
was von den Gruppenmitgliedern als Bean- 
spruchung erlebt wird. In ahnliche Richtung 
weisen die klassischen Untersuchungen von 
Trist und Bamforth (1951). Die Autoren 
zeigten in eindrucksvoller Weise, daB psy- 
chosomatische Erkrankungen bei Arbeitern 
im Kohlebergbau deutlich anstiegen, nach- 
dem bestehende Gruppenstrukturen auf- 
grund technischer Innovationen zerschlagen 
und Arbeitsgruppen neu zusammengestellt 
wurden. 

Der Aspekt der Dauer gewinnt in vielen Or- 
ganisationen dadurch zusatzlich an Bedeu- 
tung, daB herkommliche stabile Linienorga- 
nisationen aufgelockert und durch Projekt- 
gruppenorganisationen abgelost oder doch 
erganzt werden. Derartige Projektgruppen 
werden je nach Aufgabenstellung fachabtei- 
lungsiibergreifend jeweils neu fur die Pro- 
jektbearbeitungszeit zusammengestellt. Sie 
miissen dann neben der Einarbeitung in die 
neue Thematik auch im sozialpsychologi- 
schen Sinne ihre Strukturierung vornehmen, 
ihre Normen bilden, ihre Rollendifferenzie- 
rungen vollziehen und die fur die Arbeit er- 
forderliche Kohasion entwickeln. Ahnliches 
gilt fiir andere Gruppierungen, die neben 
der Arbeit zeitbegrenzt eingesetzt werden 
wie z. B. Qualitatszirkel, Lernstattgruppen, 
Werkstattzirkel etc. (Kapitel 13). 



3.4 R ollendifferenzierung 

Fiir nahezu jede Arbeitsgruppe legt der Or- 
ganisationsplan durch Arbeitsvertrage, Or- 
ganigramme sowie Tatigkeits- oder Stellen- 
beschreibungen Rollendifferenzierungen 
fest. So gibt es einen Vorgesetzten, seinen 
Stellvertreter sowie Stelleninhaber fiir die 
Erfiillung unterschiedlicher Aufgaben. Dies 
ist der Plan. Empirisch gilt es nun zu priifen, 
ob die beobachtbare Rollendifferenzierung 
dem Plan entspricht und ob sich gar Rollen 
entwickeln, die im Plan nicht vorgesehen 
sind. Tatsachlich ist es eine der zentralen Er- 
kenntnisse der sozialpsychologischen und 
mikrosoziologischen Gruppenforschung, 
daB es in Gruppen relativ rasch und spontan 
zu Rollendifferenzierungen kommt (z. B. 
Bales & Slater, 1969). 

Rollendifferenzierung in Gruppen erfolgt 
mehrdimensional. Besonderes Interesse hat 
die vertikale Differenzierung gefunden, seit 
Schjelderupp-Ebbe (1922) in seinen Unter- 
suchungen an Hiihnern die sogenannte 
«Hackordnung» nachwies, d.h. eine Rang- 
reihe an Macht und EinfluB, die u. a. fiir die 
Privilegienvergabe maBgeblich ist und vom 
«Alpha» bis zum «Omega» reicht. Folgeun- 
tersuchungen der Verhaltenswissenschaft 
zeigten Ahnliches fiir die Mehrzahl der so- 
zial lebenden hoheren Tiere, und die Sozial- 
psychologie fand Entsprechendes fiir 
menschliche Gruppen (Hofstatter, 1971; Bi- 
schof, 1985). 

Zweifelhaft erscheint, ob bei menschlichen 
Gruppen die «Vertikale» als eine Dimension 
zu sehen ist. In vielzitierten Kleingruppen- 
untersuchungen im Labor fanden Bales und 
Slater (1969) zwei unterschiedliche Typen 
von Fiihrern, einen Beliebtheits- und einen 
Tiichtigkeitsfiihrer. Geht man davon aus, 
daB es in Gruppen um Zielerreichung (Lo- 
komotion) und um Zusammenhalt (Koha- 
sion) geht, so ist bei der Fuhrung von Grup- 
pen Arbeitsteilung gut vorstellbar. Ein Fiih- 
rer bemiiht sich darum, die Gruppe zum 
Sachziel zu leiten, wahrend der andere fiir 
ihren Zusammenhalt sorgt. In der Praxis ge- 
hen entsprechende Empfehlungen haufig 
dahin, den formalen Fiihrer, d.h. den er- 
nannten Vorgesetzten, als Tiichtigkeitsfiih- 




334 Teil IV: Interaktion 



rer zu interpretieren und den sich aus dem 
GruppenprozeB herausbildenden informel- 
len Fiihrer als Beliebtheitsfiihrer zu sehen 
und ihn zum Stellvertreter zu mac hen. 

Witte und Ardelt (1989) zeigen allerdings in 
ihrem Uberblicksartikel, daB die Differen- 
zierung der Fuhrungsrolle keineswegs regel- 
maBig, sondern nur bei bestimmten Bedin- 
gungen und Gruppen zu beobachten ist. 
Neben der vertikalen Dimension spielen 
auch unterschiedliche horizontale Dimen- 
sionen eine wesentliche Rolle. Da bilden 
sich in der Gruppe Spezialisten fur bestimm- 
te Aufgaben, Mitlaufer, AuBenseiter, Siin- 
denbocke, die in der gruppendynamischen 
Literatur vielfaltig beschrieben und gedeu- 
tet wurden (Gebert, 1972; Sader, Schauble & 
Theis, 1976). Im Labor, in Schulklassen, ge- 
legentlich auch in Arbeitsgruppen hat man 
versucht, die Rollen mit Hilfe spezieller Ab- 
wandlungen der soziometrischen Methode 
(Moreno, 1934) zu diagnostizieren. Konkret 
sieht dies hauftg so aus, daB jedes Gruppen- 
mitglied notiert, mit welchem anderen 
Gruppenmitglied es besonders gem bzw. be- 
sonders ungern z.B. in einem Projekt zu- 
sammenarbeiten wiirde. Positive und nega- 
tive Wahlen werden als unterschiedliche 
Verbindungslinien zwischen den Positionen 
der Gruppenmitglieder gezeichnet und er- 
geben so das anschauliche Soziogramm. 
Dieses visualisiert nun die Beziehungsstruk- 
turen (z. B. wechselseitige Ablehnung) und 
Rollenzuweisungen (z. B. AuBenseiter) un- 
ter dem Aspekt der Fragestellung. 

In der organisationspsychologischen Litera- 
tur hat eine Rolle besondere Aufmerksam- 
keit gefunden: die des Fuhrenden. Wegen 
der Bedeutung dieses Punktes sollen wichti- 
ge theoretische Ansatze und empirische 
Forschungsergebnisse dazu in Abschnitt 4 
besprochen werden. 



3.5 Konformitat: Gemeinsame Normen, 
Ziele und W erte 

Auf Feldern offenen und verdeckten Ver- 
haltens, die den Gruppenmitgliedern wich- 
tig sind, geht in der Gruppensituation die 



Streubreite der Meinungen und Verhaltens- 
weisen zuriick. Standardisiertes Denken und 
Handeln entwickeln sich (Asch, 1965; Good- 
man et al., 1987) entsprechend den von 
anderen Gruppenmitgliedern geteilte Er- 
wartungen, wie «man» in der Gruppe in be- 
stimmten Situationen zu denken und zu han- 
deln habe. Es wirken - folgen wir Korthals- 
Beyerlein (1979) oder McGrath (1984) - 
implizite in der Gruppe bestehende Auffor- 
derungen, in ganz bestimmten wiederkeh- 
renden Situationen spezifisches Verhalten 
zu zeigen oder zu unterlassen. Thibaut und 
Kelley (1959) und Irle (1975) gehen bei der 
Erklarung des Entstehens von Gruppennor- 
men davon aus, daB die Beachtung bestimm- 
ter Verhaltensrichtlinien voneinander ab- 
hangigen Personen Vorteile bringt, wahrend 
das Abweichen - auch nur eines einzigen - 
fiir alle mit Nachteilen verbunden ist (vgl. 
auch Jackson, 1966). Vor diesem Hinter- 
grund verwundert es nicht, daB Personen ei- 
ner Gruppe in Bezug auf bestimmte Verhal- 
tenssegmente starke, in Bezug auf andere 
geringe Ubereinstimmung zeigen. Normbe- 
achtung ist eben auf ganz bestimmten Fel- 
dem fiir die Zielerreichung der Gruppe we- 
sentlich, fiir andere dagegen nicht. 

Es ist schon friih qualitativ beschrieben wor- 
den (Roethlisberger & Dickson, 1939), wel- 
che Prozesse sich in Gruppen abspielen, 
wenn bestimmte Mitglieder sich nicht an die 
Norm halten - z.B. in Bezug auf das Lei- 
stungsverhalten - und wie es dadurch zum 
Phanomen der «Leistungsrestriktion», d.h. 
zu reduzierter Leistung bei Personen, die 
mehr als die Norm arbeiten, kommt (zusam- 
menfassend v. Rosenstiel, 1987). Normab- 
weichende Personen werden z. B. zunachst 
mit von auBen kaum wahrnehmbaren Sank- 
tionen, sodann durch verbale und schlieBlich 
gar durch korperliche Attacken dazu be- 
wegt, die Gruppennorm zu beachten. 

Es ist leicht nachzuvollziehen, daB Sanktio- 
nen durch andere ein Gruppenmitglied um- 
so mehr treffen, je wichtiger ihm diese sind. 
Entsprechend ist vielfach (zusammenfas- 
send Irle, 1975) eine positive Korrelation 
zwischen Normbeachtung und Gruppenko- 
hasion nachgewiesen worden. 

Die Einhaltung der Normen macht das Er- 
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reichen bestimmter Vorteile fur alle wahr- 
scheinlich und bringt zusatzlich den Grup- 
penmitgliedern Entlastung von eigenem 
Denken und Entscheiden: «Mit der Einfiih- 
rung einer Regel . . einer Norm fur die so- 
ziale Routine einer sozialen Beziehung als 
solcher werden die konkreten sozialen In- 
teraktionen entlastet. Sie sind nicht Zwange 
an sich» (Irle, 1975, S. 444). 

Im Hinblick auf die Leistung in Arbeitsgrup- 
pen hat der Aspekt der Norm in verschie- 
denen Zusammenhangen Beachtung gefun- 
den. So konnte einerseits nachgewiesen wer- 
den, daB das Bestehen hoher Leistungs- 
normen in Arbeitsgruppen mit starkem 
Zusammenhalt kurz- und langerfristig gute 
Leistungen bei geringer Streuung garantiert 
(s. die folgenden Abschnitte), daB aber an- 
dererseits in Problemlosungs- und Entschei- 
dungsgruppen durch die Einhaltung von 
Normen innovative Gedanken eher behin- 
dert werden, da diese in der Regel von eini- 
gen, die eher als AuBenseiter zu interpretie- 
ren sind, eingebracht werden (Janis, 1972). 
Entsprechend ist in derartigen Gruppen 
durch Nutzung spezifischer Sozialtechnolo- 
gien dafiir zu sorgen, daB Normabweichung 
erleichtert wird (vgl. wiederum Informa- 
tionsbox 1). 

Innovativ konnen auch Minderheiten sein. 
In diese Richtung weisen Untersuchungen 
von Moscovici (1979). Danach haben Min- 
derheiten starken EinfluB, wenn sie sich 
konsistent und klar von der Mehrheitsmei- 
nung distanzieren und dabei Sicherheit aus- 
driicken. 



3.6 W ir-Gefuhl und Kohasion 

Es war bereits darauf verwiesen worden, 
daB in Arbeitsgruppen auf zwei Aspekte be- 
sonders geachtet werden muB, den Zusam- 
menhalt (Kohasion) und die Bewegung auf 
das Ziel hin (Lokomotion), was sowohl fur 
die Interpretation des Fiihrungsduals (Bales 
& Slater, 1969) als auch fur die theoretische 
Begriindung der beiden zentralen Dimen- 
sionen des Firhrungsverhaltens der Ohio- 
Schule (Fleishman, 1973, Abschnitt 4) Con- 



sideration und Initiating structure bedeut- 
sam erscheint. 

Kohasion einer Gruppe laBt sich dabei um- 
schreiben als das AusmaB wechselseitiger 
positiver Gefiihle (Sader, 1991; Irle, 1975). 
In dem MaBe, in dem die Kohasion an- 
wachst, zu erlebter Zusammengehorigkeit 
fiihrt, entwickelt sich auch das «Wir-Ge- 
fiihl», ein konstituierender Bestandteil vie- 
ler Gruppendefinitionen. Die Mitglieder 
sprechen voneinander als «Wir». 

Bedeutsam fur das Verbleiben in einer 
Gruppe ist auch die Dependenz von der 
Gruppe, d.h. die Abhangigkeit des Grup- 
penmitglieds von der Gruppe, das bei Ver- 
lust der Gruppenmitgliedschaft Vorteile ein- 
zubiiBen fiirchtet, die es woanders nicht zu 
erreichen glaubt (Irle, 1975; v. Rosenstiel, 
1978). 

Eine intensive Kohasion in Arbeitsgruppen 
wird in aller Regel in der Praxis fur wiin- 
schenswert gehalten, obwohl nicht selten be- 
sonders schwache Gruppenarbeitsergebnis- 
se, z.B. in Form von Leistungsrestriktion (v. 
Rosenstiel, 1987) oder Fehlentscheidungen 
aufgrund dieser hohen Kohasion (Janis, 
1972; zusammenfassend Brandstatter, 1989) 
beobachtet werden konnen. 

Speziell eine oberflachlich verstandene 
«Human Relations»- Bewegung sah in der 
Forderung der Kohasion ein Mittel zu unter- 
schiedlich gearteten positiven Folgen, da sie 
annahm, daB das Gemeinschaftsgefiihl zu- 
gleich die Leistungsbereitschaft und damit 
die Produktivitat steigere. 

Es soli daher nun gepriift werden, welche 
Bedingungen zur Gruppenkohasion fiihren 
und was diese unter welchen Bedingungen 
bewirkt. 



Kohasion als abhangige Variable 

Es wurde bereits darauf verwiesen, daB die 
Haufigkeit von Kontakten und die wahrge- 
nommene Ahnlichkeit die Gruppenbildung 
begiinstigen, also zur Festigung des Wir-Ge- 
fiihls beitragen. Das ist besonders wahr- 
scheinlich, wenn Personen, die beztiglich 
wichtiger Aspekte einander ahnlich sind, bei 
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raumlicher Nahe in kleiner Zahl iiber lange- 
re Zeit beieinander bleiben. 

Fiir Arbeitsgruppen besonders wichtig er- 
scheint, daB auch der Arbeitsinhalt -wie ex- 
perimentell nachgewiesen wurde (Back, 
1951) - die Kohasion erhohen kann. Der 
Versuch, eine Aufgabe effizient zu bewalti- 
gen und gemeinsam zu Erfolgen zu gelan- 
gen, verbindet. «Profit Centers», teilautono- 
me Arbeitsgruppen, Qualitatszirkel etc. 
konnen entsprechend als MaBnahmen inter- 
pretiert werden, Leistungsbereitschaft und 
Gruppenkohasion gleichzeitig zu steigern. 
Weitere Bedingungen miissen jedoch hinzu 
kommen, damit der erlebte Zusammenhalt 
sich intensiviert. 1st die Zahl der Mitglieder 
klein und hat jeder die Moglichkeit mit je- 
dem zu kommunizieren, so ist immer noch 
die Frage zu stellen, welche Folgen diese 
Kommunikationsprozesse und die Anwe- 
senheit anderer Mitglieder fiir ein Gruppen- 
mitglied haben (Vroom, 1964). Es wird also 
dann die Gruppe hohe Attraktivitat fiir je- 
des Mitglied haben, wenn sie als Mittel zu 
dem Zweck wahrgenommen wird, Bediirf- 
nisse des einzelnen zu erfiillen. Vor diesem 
Hintergrund ist - wie bereits beim Konzept 
der sozialen Unterstiitzung besprochen-auf 
zweierlei zu achten: Die Gruppenmitglied- 
schaft sollte zum einen auf der Ebene des 
Emotionalen Geborgenheit vermitteln und 
zum anderen auf dem Gebiete der Handlung 
durch die Chance des gemeinsamen Tuns 
den einzelnen vor dem Erleben des Kon- 
trollverlustes schiitzen (Gebert & v. Rosen- 
stiel, 1992). 

Kohasion als unabhangige Variable 

Ein intensiv ausgepragtes Wir-Gefiihl, d.h. 
eine hohe Kohasion der Gruppe, bewirkt 
vor allem zweierlei: 

- hohe Zufriedenheit, wobei zu fragen ist, 
ob man diese tatsachlich als abhangige Va- 
riable sehen kann oder ob sie nicht weit- 
gehend mit der Kohasion identisch, nur 
eben auf andere Weise operationalisiert 
ist. 

- Striktere Einhaltung der fur die Gruppe 
wichtigen Normen. 



Gruppenkohasion und Arbeitszufriedenheit 
sind meist negativ mit der Fehlzeiten- und 
Fluktuationsrate korreliert (Vroom, 1964). 
Nicht selten wird argumentiert, daB Fehlzei- 
ten und Fluktuation auf einer Dimension la- 
gen, d.h. die Kiindigung gewissermaBen die 
extremere Auspragung der zeitlich begrenz- 
ten Abwesenheit vom Arbeitsplatz sei. Irle 
(1975) verweist nun auf negative Korrelatio- 
nen zwischen Absentismus und Fluktua- 
tionsneigung und geht davon aus, daB Fluk- 
tuation nur dann zu erwarten sei, wenn die 
Gruppenkohasion und die Dependenz von 
der Gruppe gering sind, wahrend Fehlzeiten 
eher dann wahrscheinlich seien, wenn die 
Kohasion zwar niedrig, die Dependenz von 
der Gruppe aber hoch ist. 

Gruppenkohasion korreliert mit Normbe- 
achtung solcher Verhaltensweisen, die fiir 
die Gruppenmitglieder bedeutsam sind. Nur 
bei diesen sind versteckte oder offensichtli- 
che Sanktionen gegen Abweichungen - bis 
hin zum GruppenausschluB, der bei hoher 
Kohasion natiirlich besonders schmerzlich 
ist - zu erwarten. 

In Arbeitsgruppen zahlt zu diesen wichtigen 
Handlungsbereichen in der Regel das Lei- 
stungsverhalten (Hackman, 1976). Es fan- 
den sich Hinweise darauf, daB unter be- 
stimmten Konstellationen - z. B. wenn die 
Gruppenmitglieder als Folge hoher Lei- 
stung negative Konsequenzen vermuten - in 
der Gruppe die Leistungsmenge bewuBt zu- 
riickgehalten und Uberschreitungen der in- 
formellen Norm durch ein Mitglied von den 
anderen sanktioniert wurde (zusammenfas- 
send v. Rosenstiel, 1987). 

Differenzierte Analysen dieses Phanomens 
gelangen in laborexperimentellen Untersu- 
chungen (Schachter, Ellertson, McBride & 
Gregory, 1951; Berkowitz, 1953). Durch sy- 
stematische Bedingungsvariation wurden in 
2x2 Designs die Gruppenkohasion (hoch/ 
niedrig) und die Leistungszielsetzungen 
(hoch/niedrig) systematisch manipuliert. Es 
zeigte sich, daB nur bei hoher Gruppenkoha- 
sion die Leistungsziele streng beachtet wur- 
den, d.h. nur bei hoher Gruppenkohasion 
und positiven Zielsetzungen waren die Lei- 
stungen bei geringer Streuung hoch, wah- 
rend sie bei hoher Gruppenkohasion und 
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niedriger Zielsetzung bei geringer Streuung 
niedrig ausgepragt waren. Im Fall geringer 
Gruppenkohasion streuten die Leistungen 
weit, d.h. es entwickelte sich keine sehr aus- 
gepragte Leistungsnorm. 

Seashore (1954) gelangte in Felduntersu- 
chungen zu ahnlichen Ergebnissen: Er fand 
bei hoher Gruppenkohasion sowie wahrge- 
nommener Unterstiitzung der Gruppenmit- 
glieder durch die Unternehmensfiihrung 
und damit zusammenhangenden positiven 
Einstellungen zum Unternehmen die besten 
Leistungsergebnisse. 



4. Fiihrung 

Fiihrung ist ein vielschichtiges und vieldeu- 
tiges Konzept (Neuberger, 1976; 1990). Man 
hat daher gelegentlich vorgeschlagen, es 
durch differenziertere wie z.B. Macht, Ein- 
fluB, Kommunikation, soziales Lernen etc. 
zu ersetzen (Irle, 1975; Sader, 1991; Weinert, 
1989b). Die Gewohnheiten der Praxis, die 
von Fiihrung spricht und Vorgesetztenrollen 
kennt, lassen dies in einer anwendungsorien- 
tierten Wissenschaft wie der Organisations- 
psychologie (v. Rosenstiel, 1992) nicht rat- 
sam erscheinen. Daher wird im folgenden 
der Begriff der Fiihrung beibehalten. Auf 
die wichtigsten organisationspsychologi- 
schen Fiihrungstheorien soil knapp und kri- 
tisch eingegangen werden. Sie alle haben ex- 
plizit oder implizit das Ziel, Fiihrungserfolg 
zu erklaren, zu prognostizieren und mogli- 
cherweise Wege der entsprechenden Beein- 
flussung aufzuzeigen. 

4.1 Begriff der F iihrung 

Fiihrung laBt sich aus unterschiedlichen Per- 
spektiven (Neuberger, 1990) und unter dem 
Aspekt unterschiedlicher Wissenschaften 
(Kieser, Reber & Wunderer, 1987) sehen. In 
der psychologischen Forschung dominiert 
allerdings die Sichtweise, Fiihrung als ab- 
sichtliche und zielbezogene Beeinflussung 
zu interpretieren. 

Dieser Begriff allerdings ist weit. Er be- 
schrankt sich keineswegs auf das Fiihrungs- 



verhalten von Vorgesetzten, da ja auch von 
anderen Personen zielbezogener EinfluB 
ausgeht, z.B. von Unterstellten auf Vorge- 
setzte (v. Rosenstiel & Einsiedler, 1987) und 

- was noch wichtiger ist - er umfaBt auch 
zielbezogene EinfluBnahme als nicht perso- 
nates Phanomen. Derartige apersonale Fiih- 
rung - z.B. durch Technik, Strukturierung, 
fixierte Vorschriften, ungeschriebene Nor- 
men - ist in Organisationen haufig anzutref- 
fen. Weit verstanden geht z. B. von der Tech- 
nik eines FlieBbandes auch Fiihrung aus, da 
es dem Arbeitenden klar «vorschreibt», was 
er wann wie zu tun habe. Stellenbeschrei- 
bungen. Organigramme, Anreizsysteme, 
Unternehmenskulturen haben eine ahnliche 
Funktion. Derartige Systeme, die man als 
«soziale Steuerung» (Weinert, 1989) be- 
zeichnen konnte, sind Fiihrungssubstitute. 
Sie dienen im Extremfall dem Ziel, den Vor- 
gesetzten iiberfliissig oder doch bestenfalls 
zum «LiickenbiiBer der Organisation» zu 
machen, wie es auch das biirokratische Mo- 
dell der Organisation (Weber, 1921) nahe- 
legt. 

Die organisationspsychologische Sicht faBt 
jedoch den Begriff der Fiihrung enger. Sie 
bestimmt Fiihrung als unmittelbare, absicht- 
liche und zielbezogene EinfluBnahme durch 
Inhaber von Vorgesetztenpositionen auf 
Unterstellte mit Hilfe der Kommunikations- 
mittel (v. Rosenstiel, Molt & Riittinger, 
1988). Dabei laBt sich die Frage nach den 
Zielen dieser EinfluBnahme aus der Sicht 
der Praxis zweifach stellen: 

- Wer fiihrt erfolgreich, d.h. wen sollte man 
einstellen, befordern etc. (Selektionsfra- 

ge)? 

- Wie fiihrt man erfolgreich, d.h. welches 
Verhalten solle man schulen, trainieren, 
weiterbilden (Modifikationsfrage)? 

4.2. Kriterien des F uhr ungserfol gs 

Wird die Organisationspsychologie aus dem 
Anwendungsfeld heraus dazu aufgefordert, 
Bedingungen des Fiihrungserfolgs zu erfor- 
schen, so muB sie zunachst riickfragen, was 
denn unter Fiihrungserfolg verstanden wer- 
den soli. Tatsachlich lassen sich in Wissen- 
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schaft und Praxis weit iiber 1000 verwendete 
Kriterien aufzeigen (Lent, Aurbach & Le- 
vin, 1971; Neuberger, 1976). Bei konkreten 
empirischen Analysen oder Diskussionen in 
der Praxis konzentriert man sich allerdings 
stets rasch auf wenige relevant erscheinende 
Indikatoren. Bei Validierungen des Assess- 
ment-Centers (Schuler, 1989) verwendet 
man meist Kriterien, die an der Person des 
Fiihrenden festgemacht und direkt oder in- 
direkt aus der Fremdbeurteilung abgeleitet 
werden, wie z.B. Ergebnisse der Personal- 
beurteilung, erreichte hierarchische Positio- 
nen in der Zeit oder Gehaltshohe. Unter- 
sucht man die Wirkungen spezifischen Fiih- 
rungsverhaltens, so werden meist Kriterien 
bevorzugt, die sich auf die gefiihrte Gruppe 
beziehen. Diese lassen sich zum einen einer 
Effizienzdimension wie z. B. Quantitat oder 
Qualitat der erbrachten Leistung, operatio- 
nalisiert iiber Produktions- oder Absatzzah- 
len, Reklamationszahlen, Patentanmeldun- 
gen etc. zurechnen, zum anderen einer Hu- 
mandimension wie Arbeitszufriedenheit, 
Betriebsklima, Konflikthaufigkeit in der ge- 
fiihrten Gruppe, Identifikation der Mitar- 
beiter mit dem Untemehmen etc. Einige der 
haufig verwendeten Kriterien liegen zwi- 
schen diesen beiden Dimensionen, wie z. B. 
Fluktuations- und Fehlzeitenrate, Qualifi- 
zierung der Mitglieder der Gruppe, Zahl der 
Verbesserungsvorschlage etc. Es ist letztlich 
eine unternehmenspolitische Entscheidung, 
an welchen Kriterien Vorgesetzte gemessen 
und beurteilt werden. Zwar nennen ge- 
schriebene Fiihrungsgrundsatze solche Kri- 
terien oft, doch erfolgt die Beurteilung, geht 
es um Gehalts- oder Karrierechancen, meist 
an anderen, nicht explizierten Kriterien. 
Man muB, wenn man dieses Feld analysiert, 
zwischen manifesten und latenten Kriterien 
unterscheiden. 

Die Orientierung an Selektions- und Verhal- 
tensmodifikationsfragen hat die organisa- 
tionspsychologische Fiihrungsforschung 
iiber Jahrzehnte in einen atheoretischen 
Pragmatismus und damit in ein Dilemma ge- 
fiihrt. Sie neigte in ihren «Hypothesen» zu 
einer monokausalen, auf die Person des 
Fiihrenden fixierten Betrachtungsweise: es 
sind Merkmale der Person des Fiihrenden 



oder ihre Fiihrungsverhaltensweisen, die die 
Ursache des Fiihrungserfolgs -wie auch im- 
mer er operationalisiert ist - sind. Diese mo- 
nokausale Betrachtungsweise widerspricht 
dem, was heute als Konsens in der Fiih- 
rungsforschung gelten darf (Weinert, 1989b, 
s. 555): 

1. «Fiihrung ist ein Gruppenphanomen 
(das die Interaktion zwischen zwei oder 
mehreren Personen einschlieBt); 

2. Fiihrung ist intentionale soziale EinfluB- 
nahme (wobei es wiederum Differenzen 
dariiber gibt, wer in einer Gruppe auf 
wen EinfluB ausiibt und wie dieser aus- 
geiibt wird, u. a.m.); 

3. Fiihrung zielt darauf ab, durch Kommu- 
nikationsprozesse Ziele zu erreichen.» 

4.3 Erklarung, Prognose und Kontrolle 
des F uhr ungserfol gs 

Obwohl die Einsicht, daB Fiihrung ein Inter- 
aktionsphanomen ist, heute dominiert, be- 
vorzugt die Rezeption der organisationspsy- 
chologischen Forschungsansatze durch die 
Praxis nach wie vor jene monokausalen Er- 
klarungsversuche, die personalistisch orien- 
tiert sind. 

MonokausaJ-personaJistische Ansatze: 
Fiihrungseigenschaften, Fuhrungsstil, 
Fiihrungsverhalten 

FaBt man die Grundiiberlegungen wesentli- 
cher moderner anwendungsorientierter 
Fiihrungskonzepte zusammen, so lassen sich 
Bedingungen des Fiihrungserfolgs so visua- 
lisieren wie es Abbildung 3 zeigt. 

Es wird ausgegangen von der Person des 
Fiihrenden mit ihren als Konstrukten zu ver- 
stehenden iiberdauernden Eigenschaften. 
Diese konkretisieren sich in einer bestimm- 
ten Situation und in Abhangigkeit von die- 
ser Situation im Fiihrungsverhalten. Die Si- 
tuation ist dabei weit zu verstehen, d.h. sie 
umfaBt die gefiihrten Personen, die Aufga- 
be, die auBeren Arbeitsbedingungen, die 
Normen, Werte und Regelungen innerhalb 
des Unternehmens und innerhalb des um- 
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Abbildung 3: Das Grundmodell der Kontingenztheorie 
der Filhrung. 

fassenden gesellschaftlichen Rahmens etc. 
Das jeweilige Fiihrungsverhalten bedingt 
jetzt in Interaktion mit der Fiihrungssitua- 
tion den Fiihrungserfolg. Konkret heiBt dies, 
daB eine gleiche Person in verschiedenen Si- 
tuationen verschiedenes Fiihrungsverhalten 
zeigt, daB andererseits ein gleiches Fiih- 
rungsverhalten je nach Situation zu Fiih- 
rungserfolg oder -miBerfolg fiihren kann. 
Vor diesem Hintergrund erscheint die perso- 
nalistische Fiihrungstheorie als «Kurz- 
schluB», da sie unmittelbar von den iiber- 
dauernden Eigenschaften der Person in ge- 
neralisierender Weise auf den Fiihrungser- 
folg zu schlieBen sucht. Zwar wird kein 
Psychologe emsthaft behaupten, daB die Ei- 
genschaften der Person unmittelbar den Er- 
folg bedingen. Die Vermittlung iiber Verhal- 
ten (z.B.: Das Konstrukt Dominanz zeigt 
sich darin, daB die Person ihre Auffassung 
gegen die anderer durchsetzt) diirfte allge- 
mein zugestanden werden. Operationalisiert 
wurde aber meist nicht iiber (Fiihrungs-) 
Verhalten, sondern mit Hilfe einer kon- 
strukt- oder zeichenorientierten Diagnostik 
(z.B. KorpergroBe in Zentimetern, Intelli- 
genz in IQ-Werten, Extraversion in Frage- 
bogenwerten). 

Der Grundgedanke, Personlichkeitseigen- 
schaften bedingen den Fiihrungserfolg, er- 
scheint auf den ersten Blick hochst plausibel 
und entspricht zudem den Fiihrungstheorien 
vieler Laien («Bismarck schuf das Deutsche 
Reich», «Fiihrungseigenschaften bestimmen 
den Erfolg», «Eine starke Personlichkeit 



setzt sich iiberall durch»). Aufgrund diffe- 
renzierterer Konzeptualisierung und ver- 
besserter Operationalisierung gewinnt der 
Ansatz auch in der Wissenschaft wieder an 
Bedeutung (Schuler & Funke, 1989). Er sei 
daher hier knapp skizziert. 

Man ging von der Annahme aus, daB be- 
stimmte Eigenschaften der Person (z. B. 
«Extraversion») den Fiihrungserfolg bedin- 
gen. Dann verglich man derartige, im Hypo- 
thesengeriist bedeutsame, Eigenschaften in 
ihrer Auspragung entweder bei Personen, 
die eine Fiihrungsposition erreicht hatten, 
mit solchen, die das nicht geschafft hatten, 
oder aber bei Personen, die mit der von ihr 
gefiihrten Gruppe erfolgreich waren, mit 
solchen, die keinen Erfolg hatten. 

Die dahinterstehende praxisbezogene Pro- 
grammatik sieht wie folgt aus: 

1. Es soil zunachst analysiert werden, wel- 
che Eigenschaften kennzeichnend fiir 
Personen in Fiihrungspositionen bzw. 
mit groBem Fiihrungserfolg sind. 

2. Testverfahren sollen entwickelt werden, 
die sich zur Messung der genannten Ei- 
genschaften eignen. 

3. Bewerber fiir Fiihrungspositionen wer- 
den mit den genannten Testverfahren 
untersucht; diejenigen, die die besten 
Testwerte erreichen, haben kiinftig mit 
der groBten Wahrscheinlichkeit Fiih- 
rungserfolg. 

Die Vielzahl der empirischen Analysen zum 
Auffinden von Fiihrungseigenschaften wur- 
den in verschiedenen Uberblicksartikeln zu- 
sammengefaBt (Stogdill, 1974, Neuberger, 
1976; Wunderer & Grunwald, 1980; Lord, 
DeVader & Alliger, 1986). Tatsachlich fand 
man bei einer Vielzahl von Personlichkeits- 
merkmalen einen korrelativen Bezug zum 
Fiihrungserfolg bzw. zum Erreichen einer 
Fiihrungsposition. 

Unter spezifischen Bedingungen - die sich 
allerdings die Person auf Grund ihrer Be- 
sonderheit auch auswahlen oder gestalten 
kann - diirften bestimmte Eigenschaften 
sich realisieren und verhaltenswirksam wer- 
den, und zwar in einer solchen Weise, daB 
dadurch der Fiihrungserfolg gefordert wird. 
In anderem Kontext dagegen haben sie 
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kaum EinfluB auf das Verhalten. Es kann 
auch das durch die Situation mitprovozierte 
Verhalten dem Fuhrungserfolg eher im We- 
ge stehen. 

Dem versucht man heute im Rahmen des 
Assessment Centers gerecht zu werden (vgl. 
Kapitel 9). Daher sucht man zum einen die 
konkrete kiinftige Fuhrungssituation durch 
situative Ubungen spezifisch zu simulieren 
und die Eigenschaften eher verhaltens- als 
konstruktbezogen zu erfassen. 

Auf ein weiteres Problem empirischer Un- 
tersuchungen zur Fundierung der Eigen- 
schaftstheorie sei verwiesen. Positive Korre- 
lationen werden fast stets in dem Sinne in- 
terpretiert, daB die Eigenschaft die Ursache 
des Fiihrungserfolgs sei. Daraus ergibt sich 
auch die Legitimation, eigenschaftenbezo- 
gene Tests zur Fiihrungsauslese zu verwen- 
den. Es ist aber durchaus denkbar, daB an- 
dere Kausalitatsrichtungen wirken, z.B. 
nach dem Konzept «wem Gott ein Amt gibt, 
dem gibt er auch Verstand». In diesem Sinne 
ist es sehr wohl vorstellbar, daB Selbstsicher- 
heit nicht nur Ursache von Fuhrungserfolg, 
sondern Fuhrungserfolg zumindest auch Ur- 
sache von Selbstsicherheit sein kann. Die 
Analysen von Korman (1968), in denen Stu- 
dien beriicksichtigt wurden, die Personlich- 
keitsmerkmale zeitlich vor dem Erfolg er- 
faBten, machen es zumindest plausibel, bei- 
de Wirkrichtungen anzunehmen. Nicht sel- 
ten diirften aber auch Drittvariable (z.B. 
Sozialschicht) die Personlichkeitsmerkmale 
einerseits und den Fuhrungserfolg anderer- 
seits bedingen. 

Die kritische Rezeption der Eigenschaf- 
tentheorie der Fiihrung hatte allerdings ge- 
legentlich die Uberinterpretation zur Folge, 
daB Personlichkeitseigenschaften ganzlich 
irrelevant fiir den Fuhrungserfolg seien. 
Dies laBt sich aus den vorliegenden Daten 
nicht ableiten. Es muB lediglich vor Genera- 
lisierungen gewarnt werden, d.h. die Eigen- 
schaften miissen vor dem Hintergrund der 
Fuhrungssituation und vor dem Hintergrund 
anderer Personlichkeitsmerkmale der Per- 
sonen interpretiert werden, mit denen sie in 
Interaktion stehen. 

Nicht nur die Eigenschaftstheorie, auch die 
friihe experimentelle Fiihrungsstilforschung 



ging von einem monokausal-personalisti- 
schen Konzept aus. 

Beginn dieser Forschung waren die politisch 
motivierten Experimente von Lewin und 
seinen Mitarbeitem (Lippitt & White, 1943), 
die durch experimentelle Bedingungsvaria- 
tion drei Fiihrungsstile «herstellten», den 
«autoritaren», den «demokratischen» und 
den «laisser-faire» Stil, und bei Jugendlichen 
in den USA der spaten 30er Jahre fanden, 
daB 

- die Mehrzahl der Schuler mit dem demo- 
kratischen Fiihrungsstil zufriedener war, 

■ in den autoritar gefiihrten Gruppen sich 
ein aggressives Klima entwickelte, 

- bei Anwesenheit des Fiihrers die Leistung 
in den autoritar gefiihrten Gruppen hoher 
lag, dagegen in demokratisch gefiihrten 
Gruppen bei Abwesenheit des Fiihrers. 

Ahnliche Untersuchungen experimenteller 
Art wurden in der Folge vielfach durchge- 
fiihrt (vgl. zusammenfassend Neuberger, 
1972; Wunderer & Grunwald, 1980; Seidel, 
Jung & Redel, 1988), wobei meist zwischen 
autoritarem und kooperativem Fiihrungsstil 
unterschieden wurde. Dabei zeigte es sich, 
daB die von Lewin gefundenen Ergebnisse - 
zumindest hinsichtlich des Leistungskriteri- 
ums - nicht generalisiert werden konnen. 
Ganz offensichtlich kommt es auch hier auf 
die Situation entscheidend an: bei bestimm- 
ten Aufgabenstellungen, Arbeitsgruppen- 
strukturen, Personlichkeitsmerkmalen der 
Gefiihrten, gesellschaftlichen Normsyste- 
men etc. fiihrt eher der autoritare, in ande- 
ren eher der kooperative Fiihrungsstil zu 
besseren Leistungen, bzw. erfiillt die Erwar- 
tungen der Gefiihrten und lost dort positive 
Einstellungen im Sinne der Zufriedenheit 
aus. 

Auf ein weiteres Problem der experimentel- 
len Fiihrungsstilforschung sei hingewiesen; 
Sie geht letztlich mit anderen Begriffen und 
anderen Operationalisierungen von glei- 
chen Grundannahmen wie die Eigen- 
schaftstheorie aus, da sie den Fiihrungsstil 
implizit als Personlichkeitskonstante opera- 
tionalisiert. Durch entsprechende Manipu- 
lation der Versuchsbedingungen hatten die 
Fiihrenden in den Experimenten sich ko- 
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operativ, d.h. Partizipation zulassend, oder 
autoritar, d. h. keine Partizipation zulassend, 
zu verhalten, und zwar ohne Riicksicht auf 
die Situation. Reales Fiihrungsverhalten 
aber ergibt sich aus der Interaktion zwischen 
Person und Situation. Diese wurde in den 
Fuhrungsstilexperimenten durch den Ver- 
suchsaufhau explizit ausgeschlossen. 

Vor einer Generalisierung der experimen- 
tellen Befunde auf Ftihrungssituationen in 
Organisationen muB also gewarnt werden. 
Es diirfte kaum Fiihrungskrafte geben, die 
sich immer - ohne Riicksicht auf die Situa- 
tion - autoritar oder kooperativ verhalten. 
Ahnlich vorschnell ware es, in Trainingspro- 
grammen alle Fithrungskrafte ausschlieBlich 
auf den kooperativen Fiihrungsstil «einzu- 
schworen», wie es in vielen Unternehmen 
geschieht. Es gibt nicht «den besten Fiih- 
rungsstil». 

Den realen Gegebenheiten in Organisatio- 
nen naher als die Fiihrungsstilforschung 
steht der Versuch, beobachtbares Fiihrungs- 
verhalten von Vorgesetzten zu beschreiben, 
zu messen und in seiner Wirkung in bezug 
auf bestimmte Kriterien des Erfolges zu ana- 
lysieren. Besonders intensiv wurde dies im 
Rahmen der sogenannten Ohio-Studien und 
der durch diese angeregten Forschung un- 
tersucht. 

Es wurde von der Uberlegung ausgegangen, 
daB Gefiihrte das Verhalten der Fithrenden 
unmittelbarer erleben und damit zutreffen- 
der beschreiben konnen als Vorgesetzte, 
Kollegen oder Experten. Entsprechend wur- 
den mit erheblichem empirischen Aufwand 
(vgl. Fleishman, 1973; Seidel et ah, 1988) 
verschiedene Fragebogen entwickelt, mit 
deren Hilfe Gefiihrte das Fiihrungsverhal- 
ten ihrer Vorgesetzten anonym beschreiben 
konnen. Allerdings weisen die ermittelten 
Giitekriterien all diese Bogen als recht un- 
vollkommene MeBinstrumente aus (Schries- 
heim & Kerr, 1977). Faktorenanalysen der 
mit diesen Instrumenten erhobenen Daten 
erbrachten eine Vielzahl von Fiihrungsver- 
haltensdimensionen. Nahezu alle Untersu- 
chungen bestatigten allerdings die beiden 
mit den hochsten Ladungen ausgestatteten, 
orthogonal zueinander stehenden Faktoren 
der Ohio-Untersuchungen; 



1. Consideration (= praktische Besorgt- 
heit, Mitarbeiterorientierung) 

2. Initiating structure (Aufgabeninitiierung 
und -Strukturierung, Aufgaben- oder 
Leistungsorientierung). 

Die Feststellung, daB diese Verhaltensdi- 
mensionen statistisch voneinander unabhan- 
gig sind, darf als Erkenntnisfortschritt gelten. 
Die bislang dominierenden Vorstellungen 
der Michigan-Schule (Likert, 1961) waren 
von zwei Polen auf einer Dimension ausge- 
gangen, d.h. es wurde angenommen, daB ein 
Vorgesetzter entweder an den Sachzielen 
und Aufgaben oder aber an den Mitarbeitem 
und ihren Bediirfnissen orientiert ist. 

Die Unabhangigkeit dieser beiden Dimen- 
sionen ist auch theoretisch begriindbar: Bei 
der Fiihrung von Gruppen soil der Fiihrende 
- wie bereits aufgezeigt - den Gruppenzu- 
sammenhalt (durch Consideration) und die 
Zielerreichung (durch Initating structure) 
sichern. 

Fiihrungsverhalten in Organisationen ist 
nun kein Selbstzweck, sondern soil dazu bei- 
tragen, daB Ziele, die sich aus den iiberge- 
ordneten Organisationszielen ableiten, rea- 
lisiert werden. In diesem Sinne laBt sich aus 
der Empirie folgern, daB consideration des 
Vorgesetzten haufig zur Zufriedenheit der 
Gefiihrten beitragt (Yukl, 1971). Zumindest 
zeigen sich hier iiberwiegend signifikant po- 
sitive Korrelationen, die allerdings keine 
eindrucksvolle Hohe erreichen. Dagegen 
sind die Korrelationen zwischen considera- 
tion und Leistung meist unsignifikant. Weni- 
ger eindeutig sind die Korrelationen von 
Leistungs- und Zufriedenheitskriterien mit 
initiating structure (Korman, 1968; Stogdill, 
1974). ErwartungsgemaB ist initiating struc- 
ture relativ haufig mit der Leistung positiv 
korreliert, doch gelangen viele Studien hier 
zu unsignifikanten Ergebnissen. Bei Studien 
zur Korrelation zwischen initiating structure 
und Zufriedenheit halten sich positive und 
negative Koeffizienten die Waage. 

Daraus generalisierend zu folgern, daB con- 
sideration des Vorgesetzten die Zufrieden- 
heit der Gefiihrten steigere, initiating struc- 
ture dagegen die Leistung, ware also eine 
Uberinterpretation der Befunde. Sie wurde 
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einmal den meist niedrigen Korrelationen 
nicht gerecht und wiirde auBerdem vor- 
schnell eine Kausalannahme treffen, die in 
dieser Form nicht gerechtfertigt ist. Es ist ja 
z. B. durchaus denkbar, daB dort, wo Mitar- 
beiter zufrieden und leistungsbereit sind, 
Vorgesetzte sich anders verhalten als im um- 
gekehrten Fall, oder es ist ebenfalls gut vor- 
stellbar, daB zufriedene oder im Leistungs- 
verhalten erfolgreiche Mitarbeiter ihre Vor- 
gesetzten anders wahrnehmen und beschrei- 
ben. Dariiber hinaus muB auch hier der 
EinfluB der Situation beriicksichtigt werden 
(Baumgarten, 1977). Unter spezifischen Be- 
dingungen kann consideration sehr deutlich 
zur Zufriedenheit beitragen, in anderen wie- 
derum wenig, wahrend initiating structure 
nur unter besonderen Umstanden eine nen- 
nenswerte Beziehung zur Leistung aufweist. 
Generell ist die Fiihrungsverhaltensbe- 
schreibung mit Hilfe standardisierter Frage- 
bogen, die von Unterstellten zu beantwor- 
ten sind, vielfaltig kritisiert worden (Nach- 
reiner, 1978). Einige wichtige Argumente 
seien genannt: 

- Die Objektivitat ist gering, d.h. die Streu- 
ung der Urteile verschiedener Unterstell- 
ter iiber einen Vorgesetzten ist sehr hoch. 
Das muB allerdings nicht gegen das Ver- 
fahren sprechen, sondern kann Hinweis 
dafiir sein, daB der Vorgesetzte sich jedem 
Mitarbeiter gegeniiber anders verhalt. 
Dann allerdings muBte Fiihrungsverhal- 
ten nicht als Merkmal des Fiihrenden, 
sondern als Interaktionsphanomen zwi- 
schen dem Vorgesetzten und jeweils un- 
terschiedlichen Mitarbeitern interpretiert 
werden. In der Forschungsgruppe von 
Graen (Graen, Novak & Sommerkamp, 
1982) geht man daher bei der Beziehung 
zwischen Fiihrer und Gefiihrten von einer 
Vielzahl von Dyaden aus, die jeweils an- 
ders gestaltet werden, da ja die einzelnen 
Personen in der Gruppe nicht geschichts- 
lose Rollentrager, sondern konkrete Men- 
schen mit spezifischen Besonderheiten 
sind. Die Art dieser dyadischen Relation 
pragt in jeder Zweierbeziehung das Fiih- 
rungsverhalten, so daB es wenig sinnvoll 
erscheint, von durchschnittlichem Fiih- 
rungsverhalten zu sprechen. 



- Consideration und initiating structure 
sind keine einheitlichen Konzepte. In con- 
sideration gehen allgemeine Wertschat- 
zung und Achtung, Offenheit, Zugang- 
lichkeit und Bereitschaft zu zweiseitiger 
Kommunikation sowie Einsatz und Sorge 
fur den einzelnen ein. Initiating structure 
ist durch Strukturierung, Definition und 
Klarung des Ziels und der Wege zum Ziel, 
durch Aktivierung und leistungsmotivie- 
rendes Verhalten sowie durch Kontrolle 
und Beaufsichtigung gekennzeichnet. 

- Bei den Untersuchungen der Korrelatio- 
nen zwischen den Auspragungen von con- 
sideration und initiating structure mit un- 
terschiedlichen Kriterien des Fiihrungser- 
folgs (z.B. Leistung und Zufriedenheit) 
wurden zum einen in aller Regel die Inter- 
aktionen der beiden Fiihrungsverhaltens- 
dimensionen nicht beriicksichtigt, mogli- 
che kurvilineare Beziehungen vernachlas- 
sigt sowie Moderatorvariablen, die ja fur 
die situative Relativierung stehen, kaum 
ernsthaft analysiert. 

In der Praxis kann der Einsatz von Fiih- 
rungsverhaltensbogen im Sinne einer «Auf- 
wartsbeurteilung» des Fiihrenden durch die 
Gefiihrten dennoch bedeutsam sein, weil 
der Vorgesetzte erfahrt, wie er von seinen 
Mitarbeitern wahrgenommen wird. Abbil- 
dung 4 gibt einen derartigen Fragebogen 
wider. Das kann durchaus Verhaltens- 
konsequenzen haben, wenn in moderierten 
Workshops die Ergebnisse zwischen Vorge- 
setzten und Mitarbeitern diskutiert werden, 
und daraus partizipativ abgeleitet wird, wie 
man kiinftig miteinander umgehen will. 
Dann allerdings ist Fiihrung bereits als inter- 
aktives Phanomen verstanden. 

Kontingenzansatze: die Beriicksichtigung 
der Situation 

Die Kritik an der personalistischen Fiih- 
rungs-, Fiihrungsstil-, und der Fiihrungsver- 
haltensforschung hat neben vielerlei Argu- 
menten im Detail einen gemeinsamen Nen- 
ner: es gibt nicht «die» optimalen Fiihrungs- 
eigenschaften, «den» besten Fiihrungsstil, 
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«das» ideale Fiihrungsverhalten. Je nach Si- 
tuation miissen die Anforderungen in je- 
weils anderer Weise prazisiert werden. Die 
psychologisch orientierte Fiihrungsfor- 
schung der 60er und 70er Jahre war nun dar- 
auf konzentriert, aufzufinden, welche Situa- 
tionsparameter wichtig sind (z.B. Fiedler, 
1967; House, 1971; Vroom & Yetton, 1973; 
Neuberger, 1976; Reddin, 1981; Hersey & 
Blanchard, 1977). All diesen Kontingenzan- 
satzen ist gemeinsam, daB sie fur bestimmte 
Situationen jeweils unterschiedliches Fiih- 
rungsverhalten fordern, damit in spezifi- 
scher Weise prazisierte Ziele erreicht wer- 
den. Die Konzepte erheben dabei den An- 
spruch, die wichtigsten Parameter der jewei- 
ligen Fiihrungssituation meBbar gemacht zu 
haben. Dies sei knapp aufgezeigt. 

Am haufigsten zitiert und kritisiert wird das 
erste ausformulierte und empirisch begriin- 
dete dieser Kontingenzmodelle, das von 
Fiedler (1967, 1987) vorgestellt wurde. 
Fiedler geht von einer bipolar konzipierten 
motivationalen Orientierung des Vorgesetz- 
ten aus, die fur den Fiihrungserfolg (als Lei- 
stung der gefuhrten Gruppe verstanden) be- 
stimmend sein soil. Sie hat die Pole Mitar- 
beiterorientiertheit und Aufgabenorien- 
tiertheit. Nach Fiedler sind nun je nach 
Fiihrungssituation Vorgesetzte der einen 
oder anderen Auspragung erfolgreicher, wie 
er in einer groBen Zahl umstrittener (Gebert 
& v. Rosenstiel, 1992) empirischer Analysen 
zeigte. Die Situation - nach den Polen giin- 
stig - ungiinstig geordnet - wird dabei durch 
drei Parameter operationalisiert, von denen 
Fiedler unberechtigterweise annimmt, daB 
sie statistisch voneinander unabhangig sei- 
en. Es sind dies; 

- die Beziehungen zwischen Fiihrer und 
Gefuhrten, 

- die Aufgabenstruktur, 

- die Positionsmacht des Vorgesetzten. 

In sehr ungiinstigen und sehr giinstigen Si- 
tuationen ist nach Fiedler ein aufgaben- 
orientierter, in mittleren Situationen ein mit- 
arbeiterorientierter Vorgesetzter erfolg- 
reich. Der Erfolg soil in der Praxis durch 
Fiihrungskrafteselektion und durch Situa- 
tionsmanagement, nicht jedoch durch Ver- 



haltenstraining sichergestellt werden. Auch 
dies hat unter den Aspekten der Machbar- 
keit und der Ethik Kritik gefunden. 

Trotz dieser Einwande bleibt Fiedler als 
Verdienst, als erster das unverbindliche «es 
kommt darauf an» in ein nachprilfbares «auf 
dies und jenes kommt es an» prazisiert zu 
haben. Dadurch machte er begriindete Kri- 
tik an seinem Ansatz moglich und regte zu 
weiteren Arbeiten an situativen Ftihrungs- 
modellen an. 

Von der Motivationslage der Gefuhrten ge- 
hen die sogenannten «Weg-Ziel-Ansatze 
der Fiihrung» aus (Evans, 1970; House, 
1971; Neuberger, 1976). Die Ftihrungssitua- 
tion wird iiber die Motivstruktur der Mit- 
glieder der gefuhrten Gruppe operationali- 
siert. Unterschiede zwischen verschiedenen 
hier bestehenden Ansatzen sollen nicht dar- 
gestellt, die gemeinsamen Grundannahmen 
aber aufgezeigt werden. 

- Jeder Mensch verfolgt bestimmte Ziele, 
die entsprechend ihrer Attraktivitat spezi- 
fische Valenzen beinhalten. 

- Bestimmte Handlungen sind die Wege zu 
diesen Zielen. 

- Es gibt verschiedene Wege, um zu einem 
oder mehreren der angestrebten Ziele zu 
kommen. Diese unterscheiden sich aller- 
dings nach dem Grad der Erfolgswahr- 
scheinlichkeit. 

- Durch die subjektive Wahrscheinlichkeit, 
das Ziel zu erreichen, gewinnen auch 
schon die Wege zum Ziel fur die Person 
bestimmte Valenzen. 

- Die Valenzen der Ziele und der Wege 
konnen extrinsisch oder intrinsisch sein. 
Intrinsisch sind sie, wenn die Befriedigung 
unmittelbar in der Tatigkeit oder im Er- 
gebnis liegt; extrinsisch, wenn die Befrie- 
digung erst durch Vermittlung erfolgt. In 
diesem Sinne ware ein Erfolgserlebnis in- 
trinsisch, eine materielle Belohnung fur 
die gute Leistung extrinsisch. 

Aufbauend auf diesen Grundannahmen 
konnen nun Wege fur FiihrungseinfluB ge- 
wiesen werden. So kann der Vorgesetzte die 
Ziele oder die Valenzen der Ziele bei den 
Gefuhrten zu andern suchen, die Valenzen 
der Wege beeinflussen oder - z.B. durch 
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Qualifizierung oder Information - die wahr- 
genommene Wahrscheinlichkeit modifizie- 
ren, mit der bestimmte Wege zum Ziel fiih- 
ren oder dafiir sorgen, daB bei extrinsisch 
motivierter Tatigkeit die Belohnungen im 
Sinne der Erwartung auf das Verhalten fol- 
gen. 

Die Weg-Ziel-Ansatze stellen gewissermaB- 
en die Fiihrungstheorien «vom Kopf auf die 
FiiBe», d.h. sie zentrieren den Blick nicht 
auf das Verhalten des Fiihrenden, sondern 
auf die Motivationslage der Gefiihrten. Der 
Fuhrende muB diese bei den Gefiihrten er- 
kennen, um dann seine FuhrungsmaBnah- 
men darauf einzustellen. Umfassende empi- 
rische Untersuchungen zur Bewahrung oder 
empirischen Niitzlichkeit dieser Theorien 
liegen allerdings bisher nicht vor. 

Die Kontingenzmodelle von Reddin (1981) 
sowie Hersey und Blanchard (1977) gehen 
letztlich von den Ohio-Studien bzw. von 
dem daraus abgeleiteten Trainingsmodell 
von Blake und Mouton (1964) aus. Es wer- 
den also die beiden Fiihrungsverhaltens- 
dimensionen Mitarbeiterorientierung und 
Aufgabenorientierung als voneinander un- 
abhangig vorgestellt, aber situativ relati- 
viert. 

Im «3-D-Ansatz» von Reddin ist diese rela- 
tivierende Dimension die Effektivitat, die 
als dritte Dimension in das Modell einge- 



fiihrt wird. Jedes Mischverhaltnis von Mitar- 
beiter- bzw. Beziehungsorientierung (B. 0.) 
und Aufgabenorientierung (A. 0.) kann je 
nach Kontext effektiv oder ineffektiv ausfal- 
len. 

Hersey und Blanchard (1977) sehen im 
«Reifegrad» der Mitarbeiter den einzigen 
fur die Fiihrungssituation relevanten Para- 
meter, wie Abbildung 5 zeigt. 

Es wird erkennbar, daB das Modell bei ge- 
ringer Reife der Gefiihrten hohe Aufgaben- 
orientierung bei geringer Mitarbeiterorien- 
tierung vorschlagt («unterweisen»), bei ge- 
ringer bis maBiger Reife hohe Mitarbeiter- 
und Aufgabenorientierung («verkaufen»), 
bei maBiger bis hoher Reife starke Mitarbei- 
ter- und geringe Aufgabenorientierung 
(«partizipieren») und bei sehr hoher Reife 
schlieBlich geringe Mitarbeiter- und geringe 
Aufgabenorientierung («delegieren»). 

Diese Konzepte werden von Neuberger 
(1980) einer vernichtenden Kritik unterzo- 
gen, da die theoretischen Annahmen dubios 
und einseitig, die empirischen Belege ganz- 
lich unzureichend seien. Dennoch erfreuen 
sich die Ansatze angesichts ihrer Plausibili- 
tat in der Praxis des Fiihrungstrainings ho- 
her Beliebtheit. 

Eine positive Resonanz fand der «normati- 
ve» Ansatz von Vroom und Yetton (1973), 
der allerdings kaum als Fiihrungstheorie, 
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sondern eher als Ratgeber fur Entschei- 
dungsverhalten zu interpretieren ist. Die 
Autoren gehen von der subjektiven Ratio- 
nalist des Vorgesetzten aus und sehen in 
der Art des Entscheidungsverhaltens einen 
besonders wichtigen Aspekt der Ftihrung. 
Entschieden werden kann auf unterschiedli- 
che Weise: 

■ A I: Autoritare Entscheidung durch den 
Vorgesetzten ohne Riicksprache mit den 
Mitarbeitern. 

■ A II: Autoritare Entscheidung durch den 
Vorgesetzten nach Einholung von Infor- 
mationen bei den Mitarbeitern, ohne daB 
diesen mitgeteilt wird, um welche Ent- 
scheidung es geht. 

-Cl: Consultative Entscheidung nach Be- 
ratung durch einzelne Mitarbeiter. 

" C II: Consultative Entscheidung nach Be- 
ratung des Entscheidungsproblems durch 
die ganze Gruppe. 

- G: Gruppenentscheidung. 

Je nach Situation fiihrt nun das eine oder an- 
dere Entscheidungsverhalten zu besseren 
Fiihrungsergebnissen, wobei dieses «besser» 
an vier hierarchisch geordneten Kriterien 
festgemacht wird: 



- Qualitat der Entscheidung; 

- Akzeptanz der Entscheidung; 

- Okonomie des Entscheidungsverhaltens 
bzw. in einer Modellvariante; 

- Personalentwicklung der Gefiihrten. 
Andere durchaus vorstellbare Kriterien 
werden nicht beriicksichtigt. 

Der Fuhrende soil erkennen, in welcher Si- 
tuation welche Art des Entscheidungsver- 
haltens adaquat ist und dafiir sensibilisiert 
werden, seine eigene Fiihrungssituation un- 
ter bestimmten Aspekten zu diagnostizie- 
ren. Konkret heiBt dies, daB das Modell ihm 
um so wertvollere Hilfe geben kann, je ad- 
aquater er seine eigene Fiihrungssituation 
erkennt. Der Vorgesetzte wird dazu aufge- 
fordert, an sieben situationsdiagnostischen 
Fragen orientiert einen «Entscheidungs- 
baum» zu durchlaufen, den Abbildung 6 
zeigt (Modellvariante ..Okonomie des Ent- 
scheidungsverhaltens"). 

Die situationsdiagnostischen Fragen lauten: 

1. Gibt es ein Qualitatserfordernis: ist ver- 
mutlich eine Losung rationaler als eine 
andere? 

2. Habe ich als Vorgesetzter genugend In- 
formation, um eine qualitativ hochwerti- 
ge Entscheidung zu treffen? 



1 2 3 4 5 6 7 




Abbildung 6: Der Entscheidungsbaum des normativen Modells von Vroom und Yetton. 
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3. 1st das Problem strukturiert? 

4. 1st die Akzeptierung der Entscheidung 
durch die Mitarbeiter bedeutsam fur die 
effektive Ausfiihrung mit ihren Folgen? 

5. Wenn ich als Vorgesetzter die Entschei- 
dung allein treffen wiirde, wiirde sie 
dann von den Mitarbeitern akzeptiert 
werden? 

6. Teilen die Mitarbeiter die Organisations- 
ziele, die durch eine Losung dieses Pro- 
blems erreicht werden sollen? 

7. Werden die bevorzugten Losungen ver- 
mutlich zu Konflikten zwischen den Mit- 
arbeitern fiihren? 

Beantwortet man die in Abbildung 6 formu- 
lierten situationsdiagnostischen Fragen 1 bis 
7 in Folge mit ja oder nein, so gelangt man 
schlieBlich an den «Spitzen der Aste» des 
Entscheidungsbaumes zu dem Ratschlag, 
wie man in dieser Situation entscheiden soll- 
te. 

Obwohl das Modell rationalistisch und me- 
chanistisch erscheint, gibt es Belege fur sei- 
ne Niitzlichkeit (Jago, 1987). Entschei- 
dung sprozesse, die nach Sicht der Entschei- 
denden zu unbefriedigenden Ergebnissen 
fiihrten, waren haufiger modellwiderspre- 
chend, wahrend solche Entscheidungen, die 
von den Entscheidern als positiv eingestuft 
wurden, haufiger modellkonform waren. 
Bewahrt hat sich der Ansatz auch fur Trai- 
ningszwecke (Brandstatter, 1989). Lernziel 
ist es hier, die eigene Fiihrungssituation sen- 
sibel wahrzunehmen, um dann flexibel-was 
das Fiihrungsverhalten betrifft - darauf rea- 
gieren zu konnen. 

Symbolische Fiihrung 

Die monokausal-personalistischen haben ei- 
nes mit den Kontingenzmodellen gemein: 
Sie suchen in einfachen oder komplexen 
Kausalmodellen Filhrungserfolg zu erkla- 
ren, zu prognostizieren und in rational be- 
griindeter Weise zu gestalten. Dieser Ansatz 
ist zunehmend kritisiert worden (Neuberger, 
1985, 1990; Weick, 1985). 

Dem Paradigma «Ursachen erzeugen Wir- 
kungen» wird ein anderes gegeniibergestellt, 
das sich formulieren laBt als «wahrgenom- 



mene / gedeutete Situationen sind (als sozia- 
le und damit veranderbare Tatsachen) 
Chancen, individuelle oder gemeinsame Pla- 
ne zu verwirklichen» (Neuberger, 1985, S. 3). 
Der Grundgedanke symbolischer Fiihrung 
sei am Beispiel der Ausfiihrungen von Pfef- 
fer (1981) knapp skizziert. Folgen wir die- 
sem Autor, so muB Fiihrung, um zu wirken, 
den Glauben an die Bedeutung der Fiihrung 
stabilisieren. Dadurch wird erreicht, daB das 
Vertrauen der Gefiihrten in die Fiihrung er- 
halten, das Gefiihl der Verantwortlichkeit 
der Fiihrungskrafte stabilisiert wird. Durch 
symbolische Handlungen und Rituale wird 
nun diese funktionale Ideologic aufrechter- 
halten. Entscheidungsakzeptanz wird auf 
diese Weise sichergestellt; GewiBheit und 
Orientierung werden in einer mehrdeutigen 
und komplexen Welt bewahrt, obwohl es 
sich dabei nicht selten um PseudogewiBhei- 
ten und Pseudoorientierungen handelt. Fiih- 
rungshandlungen und Fiihrungsentschei- 
dungen sind also in diesem Sinne nicht sach- 
logisch, rational oder funktional, sondern 
(mikro)politisch zu deuten. Fiihrung hat 
demnach den Zweck zu verfolgen, trotz ob- 
jektiver Widerspriiche Akzeptanz fiir Fiih- 
rungsentscheidungen bei den Gefiihrten zu 
sichern, und zwar in einer Weise, daB diese 
den Fiihrenden Rationalitat zuschreiben. 
Erreicht wird dies durch den Einsatz be- 
stimmter Symbole, durch Sprachregelungen, 
Tradieren von Mythen etc. 

Offensichtlich sind die Untersuchungen zur 
symbolischen Fiihrung eher mit aufklareri- 
schem Impetus verfaBt. Sozialtechnologie, 
Hilfe fiir den Fiihrenden, ist bislang darin 
nicht zu erkennen. 



5. Z usammenfassung 

Die empirische Forschung zur Arbeitsgrup- 
pe und deren Fiihrung hat eine Reihe relativ 
gut gesicherter Erkenntnisse gebracht, an 
denen die praktische Psychologie (v. Rosen- 
stiel, 1992) mit konkretem Handeln anset- 
zen und an denen orientiert die angewandte 
Psychologie Sozialtechnologien entwickeln 
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kann. Die fur die Praxis wichtigsten Ergeb- 
nisse seien schlagwortartig skizziert. 

- Wo Menschen gemeinsam arbeiten, ent- 
stehen iiber die Sachbeziehung hinaus So- 
zialbeziehungen anderer Art, die gestalt- 
bar und vorhersagbar sind. 

- Die Bildung von Gruppen in Organisatio- 
nen ist vor allem dort wahrscheinlich, wo 
eine geringere Zahl von Personen, die sich 
als einander ahnlich erleben, iiber langere 
Zeit die Chance zum direkten Kontakt ha- 
ben und sich von der Mitgliedschaft in der 
Gruppe Vorteile versprechen. 

- Gruppenleistungen sind keineswegs im- 
mer besser als Einzelleistungen. Kriterien 
dafiir, wann Gruppen besser, gleich oder 
schlechter als einzelne arbeiten, sind auf- 
findbar und z.T. benennbar. 

- Wenn in Gruppen gearbeitet werden soil, 
miissen die Personen durch Entwicklung 
ihrer kommunikativen Kompetenz dafiir 
qualifiziert sowie Regeln fiir die Grup- 
penarbeit ausgearbeitet werden. 

- Fiir die Fiihrung in Gruppen gibt es weder 
generell die eine optimale Person noch 
das optimale Fiihrungsverhalten. Die je- 
weilige Fiihrungssituation relativiert die 
Anforderungen. 

- Fiihrung laBt sich nicht ausschlieBlich im 
Sinne eines rationalen zielbezogenen Ein- 
fluBnehmens interpretieren; sie hat dar- 
iiber hinaus eine Vielzahl irrationaler 
Komponenten. Diese sind bislang auf wis- 
senschaftlicher Basis kaum diagnostizier- 
bar oder gestaltbar. 

Anwendungsorientierte organisationspsy- 
chologische Forschung und praktisches or- 
ganisationspsychologisch begriindetes Han- 
deln konnen in Organisationen dazu beitra- 
gen, daB Gruppenarbeit fiir alle Beteiligten 
befriedigender verlauft und zu besseren Er- 
gebnissen fiihrt. 
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12. Analyse von Interaktionen 

Siegfried Frey, Gary Bente und Hans-Georg Frenz 



1. I nteraktionsanalyse als 
P robl emstel lung der 
0 rganisationspsychologie 

Ein universelles Merkmal lebendiger Syste- 
me ist ihre Fahigkeit zur Kommunikation, 
d.h. zum geregelten Austausch von Infor- 
mation innerhalb ihrer Grenzen und mit der 
Umwelt. Organisationen sind da in vieler 
Hinsicht natiirlichen Organismen vergleich- 
bar. Wie Organismen, so entstehen und ent- 
wickeln sich auch Organisationen in einem 
Umfeld, das ihrem Wachstum zugleich Im- 
pulse gibt und Grenzen setzt, das die Ausdif- 
ferenzierung bestimmter Funktionsbereiche 
fordert oder hemmt, das die Ausbildung un- 
terschiedlich komplexer Binnenstrukturen 
anregt und damit die Ausdehnung und For- 
menvielfalt von Organisationen pragt. Auf 
dem Hintergrund der Allgemeinen System- 
theorie unterstreicht denn auch Berrien 
(1976) die Rolle der Kommunikation fur das 
Funktionieren eines Systems: «Jedes Sy- 
stem, auf welcher Funktionsebene man es 
auch betrachtet, empfangt etwas von ande- 
ren - iiblicherweise angrenzenden - Syste- 
men und gibt etwas an sie ab» (S. 43; eigene 
Ubersetzung). Und er verweist auf die Kon- 
sequenzen, wenn die Kommunikation ab- 
reiBt: «Sobald der Austausch aufhort, zer- 
fallt das System, das heiBt, es verliert seine 
Umgrenzung» (S. 43). 

Wirkungsgrad und Uberlebenschance einer 
Organisation hangen daher auch ganz ent- 
scheidend davon ab, inwieweit es ihr gelingt, 
iiber Entwicklungen in ihrer Umgebung auf 
dem laufenden zu bleiben, diese richtig ein- 
zuschatzen, rechtzeitig Veranderungen ein- 
zuleiten und gegebenenfalls EinfluB auf die 
auBeren Faktoren zu nehmen. Wie effizient 
die daftir notwendigen Umsetzungsprozesse 
sind, hangt wiederum von der Reibungslo- 



sigkeit des Informationsflusses innerhalb ei- 
nes Systems ab, d.h. von dem AusmaB, in 
dem die Interaktion zwischen den beteilig- 
ten Personen und Instanzen funktioniert. Es 
ist daher nicht verwunderlich, daB Organisa- 
tionen sich bemuhen, in Fragen des Informa- 
tionstransfers moglichst wenig dem Zufall 
zu iiberlassen. So erklart sich auch, daB in 
professionellen Bereichen die formalen 
Rahmenbedingungen fur die Kommunika- 
tion, etwa hinsichtlich der genutzten Me- 
dien, Informationsnetze, Besprechungster- 
mine, speziellen Raumlichkeiten etc., beson- 
ders hoch entwickelt sind. Dariiber hinaus 
garantiert die explizite und moglichst klare 
Ordnung von Hierarchien, Verantwortungs- 
bereichen, Pflichten und Zustandigkeiten, 
daB - im Idealfall - der Informations strom 
effizient kanalisiert wird und die handlungs- 
relevanten Informationen auch handlungs- 
bestimmend werden. 

Nun ist aber der Informationstransfer im en- 
geren Sinne, also die Vermittlung von Wis- 
sensinhalten, nicht das einzige Ergebnis ei- 
nes kommunikativen Austausches. Ob ge- 
wollt oder ungewollt, enthalt jede Kontakt- 
aufnahme zwischen Individuen oder 
Gruppen Elemente, die auf die personliche 
Beziehung der Beteiligten einwirken. Von 
der Art und Weise, wie sich dieser ProzeB 
entfaltet, hangt es ab, wie sich die faktische 
psychische Relation der Akteure struktu- 
riert - so etwa, ob ihr Zusammenwirken 
eher kompetitive oder kooperative Ziige an- 
nimmt, ob die von den organisatorischen 
Rahmenbedingungen vorgegebenen Zu- 
standigkeiten und Machtverhaltnisse aner- 
kannt oder in Frage gestellt werden, ob sich 
eine gegenseitige Sympathie oder Antipa- 
thie entwickelt, inwieweit man sich be- 
stimmte wichtige Eigenschaften, wie etwa 
Glaubwiirdigkeit, Zuverlassigkeit, Kompe- 
tenz etc. zugesteht oder abspricht. 
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Angeregt vor allem durch sozialpsychologi- 
sche Arbeiten, wurde es in den letzten Jah- 
ren denn auch immer mehr zu einer gelaufi- 
gen Praxis, den Begriff der Kommunikation 
durch den definitorisch weiter gefaBten Be- 
griff der Interaktion zu ersetzen, der nicht 
nur auf die manifesten Inhalte des Informa- 
tionsaustausches abhebt. Dieser umschlieBt 
vielmehr zusatzlich all jene Verhaltenskom- 
ponenten, die fur die interpersonelle Wahr- 
nehmung und damit fur die Beziehungsregu- 
lation zwischen den Akteuren eine maBgeb- 
liche Rolle spielen - ein Aspekt, fur dessen 
Bezeichnung sich entsprechend einem Vor- 
schlag von Watzlawick, Beavin und Jackson 
(1974) inzwischen auch der Begriff «Bezie- 
hungsebene» eingeburgert hat. 

Innerhalb der organisationspsychologischen 
Literatur spielte der Begriff der Interaktion 
bisher eine eher untergeordnete Rolle, die 
Analyse der betrieblichen Verstandigungs- 
prozesse wurde meist unter der engeren Per- 
spektive der «Kommunikation in Organisa- 
tionen» abgehandelt (Jablin, Putnam, Ro- 
berts & Porter, 1987). Offenbar ging man 
lange Zeit davon aus, daB der im sozialpsy- 
chologischen Interaktionsbegriff pradomi- 
nante Aspekt der «Beziehungsebene» bei 
der Analyse der Kommunikationsprozesse 
innerhalb von Organisationen keiner ernst- 
haften Thematisierung bedurfe. Und tat- 
sachlich sind ja die formellen Rollen und die 
daraus resultierenden Beziehungen wohlde- 
finiert, den Beteiligten hinreichend bekannt 
und von ihnen zudem kaum veranderbar. 
Dies gilt in sogar noch starkerem MaBe fur 
das Zusammentreffen von Vertretern unter- 
schiedlicher Organisationen, etwa im Rah- 
men eines Verhandlungsgesprachs, einer 
Verbandstagung oder auch nur der Ausliefe- 
rung einer Ware. Die Beteiligten wissen ge- 
meinhin, mit wem sie es zu tun haben, und 
sowohl die eigenen Aufgaben und Ziele als 
auch die des Gegeniibers lassen sich sehr 
klar umreiBen. 

Dennoch scheint sich das Beziehungsgefiige 
auch in Organisationen als Folge von Inter- 
aktionsprozessen standig neu zu konfigurie- 
ren, und seine Bedeutung fur den Untemeh- 
menserfolg wird allenthalben so hoch einge- 
schatzt, daB sich in der popularen wie auch 



in der wissenschaftlichen Literatur weit hau- 
figer die Frage nach dem «Stil» der Verstan- 
digungsprozesse findet als nach deren Inhalt 
oder Ziel. Fiihrungsstil, Kooperationsstil, 
Gesprachsstil, Verhandlungsstil etc. sind nur 
einige der verbreiteten Schlagworte, die dar- 
auf hindeuten, daB das «Wie» des kommuni- 
kativen Austausches eine weit gewichtigere 
Rolle im Alltag von Organisationen spielt 
als man dies zunachst erwarten diirfte. Die- 
ser Faktor scheint so bedeutsam, daB prak- 
tisch auf alien Ebenen der Organisations- 
hierarchien seine Effekte spiirbar sind. 
Begriffe wie Arbeitsatmosphare, Betriebs- 
klima, Teamgeist etc. reflektieren die offen- 
sichtliche Bedeutung, die der Art und Weise 
der zwischenmenschlichen Verstandigung 
auch im RoutinearbeitsprozeB zukommt. 
Und selbst das Bild, das eine Organisation 
in der Offentlichkeit sowie bei Kunden und 
Geschaftspartnern erweckt, scheint ganz 
wesentlich mitbestimmt durch die Art und 
Weise, wie sich die Interaktion mit den Ver- 
tretern eines Unternehmens gestaltet. 

Die Untersuchung der Effekte, die sich aus 
den dynamischen Merkmalen interaktiver 
Episoden ableiten, stellt denn auch immer 
mehr einen Imperativ fur den weiteren Er- 
kenntnisfortschritt innerhalb der Organisa- 
tionspsychologie dar. Damit treten erneut 
Fragestellungen ins Zentrum des wissen- 
schaftlichen Interesses, die bereits in den 
30er Jahren groBes Aufsehen erregten, als 
die Arbeitsgruppe um Mayo im Rahmen der 
sogenannten Hawthorne-Studien (Mayo, 
1933; Roethlisberger & Dickson, 1939) die 
Bedeutung des Interaktionsprozesses fur 
das betriebliche Geschehen sozusagen ent- 
deckte. Seit dieser Zeit ist immer wieder der 
Versuch unternommen worden, die Effekte 
herauszuarbeiten, die vom Interaktionsver- 
halten ausgehen. Dabei wurde klar, daB 
selbst in hochformalisierten Interaktionen, 
wie sie fur Organisationen charakteristisch 
sind, ein betrachtlicher Verhaltensspielraum 
bleibt, dessen Ausfiillung von den Beteilig- 
ten ganz erhebliche Interaktionskompetenz 
verlangt. 

Nun stellt zwar die empirische Herausarbei- 
tung der Verhaltenskomponenten, Struktur- 
merkmale und Wirkfaktoren von Interak- 
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tionsprozessen ein halbes Jahrhundert nach 
Mayo noch immer ein wissenschaftliches 
Problem ersten Ranges dar. Entwicklungs- 
arbeiten im Bereich der sozialpsychologi- 
schen Interaktionsforschung haben jedoch 
in den letzten Jahren zu erheblichen metho- 
dischen Fortschritten gefiihrt, die sich mit- 
telfristig auch in den Bereich der Organisa- 
tionspsychologie umsetzen lassen sollten. Im 
vorliegenden Beitrag sollen daher - ausge- 
hend von einer Ubersicht uber die bisheri- 
gen Ansatze - die Probleme aufgezeigt wer- 
den, die bewirkten, dafi Interaktionsprozes- 
se meist nur ganz rudimentar empirisch er- 
schlossen werden konnten. Im AnschluB 
daran soli erortert werden, welche Entwick- 
lungsfortschritte zu einer Verbesserung der 
Lage beitragen konnten. 

2. K I assi f i k ati o nsmer k mal e 
organisationspsychologischer 
I nteraktionsanalysen 

Angesichts der Schwierigkeit, die Viel- 
schichtigkeit und den enormen Facetten- 
reichtum der betrieblichen Interaktionspro- 
zesse empirisch zu fassen, stellte sich den 
Untersuchern immer wieder das Problem ei- 
ner sinnvollen Komplexitatsreduktion 
durch inhaltliche Schwerpunktsetzung und 
Fokussierung der Analyseperspektiven. Da 
die Forschungsinteressen im Bereich der or- 
ganisationspsychologischen Interaktions- 
analysen sehr unterschiedlich gelagert wa- 
ren, differieren auch die im Zuge dieser Ein- 
grenzungen getroffenen Entscheidungen 
ganz erheblich voneinander. Dies beginnt 
bereits bei der Wahl der Analyseeinheit. Das 
Hauptaugenmerk richtet sich zwar tradi- 
tionsgemaB auf die Gruppe, aber oft genug 
zentrierte sich die organisationspsychologi- 
sche Interaktionsforschung auf das Indivi- 
duum; gerade in jiingster Zeit stehen ver- 
mehrt Fragen nach der individuellen Inter- 
aktionskompetenz im Blickfeld der For- 
schung und der betriebspsychologischen 
Diagnostik. 

Eine weitere wichtige Differenzierung 
nimmt Bezug auf den Formalisierungsgrcid 



der zu untersuchenden Interaktionsprozes- 
se. Die formellen Aspekte des interaktiven 
Geschehens stehen zwar meist im Mittel- 
punkt organisationspsychologischer Arbei- 
ten, die Bedeutung informeller Prozesse 
wird gleichwohl immer wieder betont. Dar- 
iiber hinaus stellt die Richtungscharcikteri- 
stik der Interaktionsverlaufe ein zentrales 
Unterscheidungsmerkmal dar - ein Aspekt, 
der vor allem auf die Status- und Funktions- 
abhangigkeit der Kommunikationsprozesse 
innerhalb von Organisationen abhebt. Und 
auch im Hinblick auf die methodologische 
Orientierung lassen sich charakteristische 
Unterscheidungslinien ziehen. So differie- 
ren, wie Krone, Jablin und Putnam (1987) in 
ihrer Analyse der aktuellen Forschungsar- 
beit zeigen, die gegenwartigen Untersu- 
chungen in erheblichem AusmaB in ihrer 
methodologischen Grundausrichtung: me- 
chanistische, individuumzentrierte, inter- 
pretativ-symbolische und systemisch-inter- 
aktionale Ansatze sind in der aktuellen For- 
schungsliteratur vertreten. 

Im folgenden sollen daher die vorgenannten 
Differenzierungsgesichtspunkte herangezo- 
gen werden, um zentrale Entwicklungslinien 
der organisationspsychologischen Interak- 
tionsanalyse nachzuzeichnen und die damit 
verbundenen konzeptuellen und for- 
schungsmethodischen Besonderheiten her- 
auszuarbeiten. 



2.1 Analyseeinheiten: Gruppe und 
I ndividuum 

In der Geschichtsschreibung der Psycholo- 
gy gelten die sog. Hawthorne-Studien als 
der erste uberzeugende empirische Beleg 
fur die nachhaltige Bedeutung der interak- 
tionalen Beziehungen zwischen den Mitglie- 
dern einer betrieblichen Organisation. 
Mayo (1933), Roethlisberger und Dickson 
(1939) und andere hatten - zunachst unge- 
plant und eher beilaufig - anlaBlich einer 
Untersuchung uber Ermudungsfaktoren bei 
Beschaftigten eines Elektrokonzerns die 
GewiBheit gewonnen, daB nicht nur Pausen- 
regelung und Fohnzahlung, Arbeitsplatzbe- 
leuchtung und Zimmertemperatur etwas mit 





356 Teil IV: Interaktion 



der Produktivitat und der Zufriedenheit am 
Arbeitsplatz zu tun haben. Es war die Ar- 
beitsgruppe, genauer gesagt die in ihr statt- 
findenden Interaktionen, die nachhaltig das 
Arbeitsergebnis und die Befindlichkeit der 
Werksangehorigen beeinfluBten. 

Das innerbetriebliche Geschehen, so resii- 
mierten die Autoren dieser insgesamt 12- 
jahrigen Untersuchungsreihe, sei aus der en- 
gen Sicht okonomischer Uberlegungen gar 
nicht voll zu verstehen. Es leite sich vielmehr 
aus einer Doppelfunktion industrieller Or- 
ganisationen ab, namlich «der Herstellung 
eines Produkts und der Schaffung und Ver- 
gabe von Befriedigungen an die einzelnen 
Organisationsmitglieder» (Roethlisberger 
& Dickson, 1939, S. 552). Denn Organisatio- 
nen seien soziale Gebilde, in denen die Mit- 
glieder in vielfaltigen sozialen Beziigen zu- 
einander stehen, und die Gruppe sei der Ort, 
in dem menschliche Beziehungen zur Gel- 
tung gebracht werden. 

Ungeachtet der aus heutiger Sicht proble- 
matischen Methodik (vgl. Kapitel 2), riickte 
in der Folge dieser Untersuchungen unter 
dem Stichwort Human-Relations-Ansatz die 
Gruppe rasch ins Zentrum des Forschungs- 
interesses. Nicht nur im Bereich der Organi- 
sationspsychologie, sondern auch in vielen 
anderen Feldern humanwissenschaftlicher 
Forschung zeichnete sich eine Abkehr des 
Interesses vom Individuum und eine Hin- 
wendung zum Kollektiv ab. Zahlreiche Stu- 
dien wurden bereits seit Mitte der 30er Jahre 
durchgefuhrt, um das Wesen sozialer Grup- 
pe n zu ergriinden und die Gesetzma- 
Bigkeiten aufzudecken, nach denen Grup- 
pen sich konstituieren und differenzieren, 
Konflikte entstehen und gelost werden, sich 
eine Gruppenidentitat entwickelt, Zufrie- 
denheit und Unzufriedenheit wachst und 
nach denen sich Erfolg und MiBerfolg des 
sozialen Verbandes bestimmen. 

In diesen Studien wurde deutlich, daB 
Individuen, selbst wenn sie sich vorher 
kaum oder gar nicht kennen, allein durch 
den kommunikativen Kontakt sehr rasch zu 
einer Gruppe verschmelzen und in die- 
sem ProzeB umgehend gruppenspezifische 
Handlungsrichtlinien und Normen entwik- 
keln, die fur die Mitglieder ein so hohes MaB 



an Verbindlichkeit gewinnen, daB sie deren 
Wahrnehmungen und Meinungen pragen 
(Fewin, 1943; Sherif, 1936). In der Folge die- 
ser Befunde wurden interaktionspsychologi- 
sche Aspekte wie Status, Fiihrerschaft, 
Gruppenzusammenhalt, soziales Klima, 
Gruppenidentitat, Konflikt, Kooperation, 
Gruppenleistung zu einem zentralen For- 
schungsthema. 

Prominentestes Ergebnis der Umsetzung 
dieser Forschungsarbeiten in die organisa- 
tionspsychologische Praxis sind die soge- 
nannten T -Group. Sie entstanden urspriing- 
lich aus einem US-Regierungsauftrag, die 
rassische Diskriminierung von Berufsbewer- 
bern zu unterbinden. Sie miindeten jedoch 
rasch in ein Schulungsprogramm zur Star- 
kung individueller Interaktionskompeten- 
zen. Diese Aufgabenverlagerung ergab sich 
aus der Einsicht, daB die Fahigkeit zur zwi- 
schenmenschlichen Verstandigung eine fun- 
damentale Voraussetzung fur eine erfolgrei- 
che Auseinandersetzung mit den sich stan- 
dig andernden Anforderungen des moder- 
nen Berufslebens darstellt (Bradford, Gibb 
& Benne, 1972). 

Methodische Grundlage der T-Groups wa- 
ren Selbst- und Fremdwahrnehmungsubun- 
gen, Gruppengesprache, Rollenspiele, 
Feedback-Anleitungen u. a. Sie sollten den 
einzelnen fur die Signale aus dem sozialen 
Umfeld sensibilisieren, ihm Ubungsmog- 
lichkeiten eroffnen, um in angemessener 
Weise darauf zu reagieren, ihn selbst ermu- 
tigen, die eigene Befindlichkeit seinem so- 
zialen Umfeld zu erkennen zu geben und 
emotionale Unterstiitzung zu mobilisieren. 
Damit wurde der T-Group-Ansatz auch zum 
Nahrboden der zahlreichen interaktions- 
orientierten Interventionsstrategien, die in 
den 60er Jahren unter Bezeichnungen wie 
Sensitivity-Training, Encounter-Gruppen, 
Transaktionale Analyse u.a.m. aufbliihten. 
Die Berichte iiber dieses Sujet beruhen al- 
lerdings auf kaum mehr als anekdotischen 
Belegen. Im Riickblick auf die gut 40-jahrige 
Geschichte der T-, Sensitivity-, Encounter- 
Gruppen ist jedenfalls nicht erkennbar, in- 
wieweit Analysen des interaktiven Gesche- 
hens in systematischer und replizierbarer 
Form vorgenommen wurden (Smith, 1980). 
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Der eher «korrektiven» Strategic gruppen- 
bezogener Analyse- und Trainingsmethoden 
steht allerdings seit jeher die «praventive» 
Strategic gegeniiber, die bereits bei der Aus- 
wahl von Organisationsmitgliedern auf die 
individuelle Interaktionskompetenz achtet. 
Im Zentrum derartiger Auswahlverfahren 
steht naturgemaB als Untersuchungseinheit 
das Individuum. Insofern Interaktion und 
Kommunikation zu den zentralen Aufgaben 
selegierter Personen gehoren, hat das Selek- 
tionsinstrumentarium auf spezifische Kom- 
petenzen in diesem Bereich Bezug zu neh- 
men. Wie Informationsbox 1 verdeutlicht, 
treffen derartige Aufgaben in besonderer 
Weise auf das Arbeitsfeld von Fiihrungs- 
kraften oder Managern zu. Die soziale 
Gruppe, falls iiberhaupt in den Auswahlpro- 
zessen reprasentiert, tritt nicht mehr als 
Funktionseinheit auf, sondern vielmehr als 
Kulisse fur eine moglichst realitatsnahe Si- 
mulation kommunikativer Aufgabenstellun- 
gen oder aber als Expertengremium fur die 
Beurteilung individueller Interaktionskom- 
petenzen. 

Derartige Auswahltechniken pragen auch 
die jtingste Form der organisationspsycholo- 
gischen Interaktionsanalyse, das Assessment 
Center (Finkle, 1976). Dabei handelt es sich 
um ein unter Praxisgesichtspunkten konzi- 
piertes Diagnoseverfahren zur Auswahl von 
Mitarbeitern, meist fur das untere und mitt- 
lere Management. Das Assessment Center 
setzt sich aus einer Vielfalt unterschiedlicher 
Testaufgaben und «sozialer Bewahrungs- 
proben» zusammen, aus deren Bewaltigung 
prognostische Aussagen liber den Erfolg in- 
nerhalb einer bestimmten betrieblichen Po- 
sition abgeleitet werden. 

Als Erhebungsverfahren dienen Testverfah- 
ren, Interviews, Arbeitsproben und Grup- 
pendiskussionen, zum Teil mit gegenseitiger 
Bewertung der Teilnehmer (vgl. Kapitel 9). 
GemaB der besonderen Anforderungen, die 
gerade bei Fiihrungskraften an die Interak- 
tionskompetenz gestellt werden (vgl. Infor- 
mationsbox 1), spielt die Simulation von 
kommunikativen Problemsituationen eine 
ganz zentrale Rolle im Assessment Center, 
liber die fragliche Interaktionskompetenz 
der Kandidaten urteilen in der Regel meh- 



I nformationsbox 1 

Managerinteraktionen 

Von Managern wird erwartet, daB sie gut in- 
formiert sind, weit vorausplanen, Mitarbeiter 
motivieren, den InformationsfluB innerhalb 
ihres Geschaftsbereiches lenken, Konflikte Ib- 
sen, Entscheidungen treffen, reorganisieren 
usw. Die Mehrzahl dieser auBerordentlich 
vielfaltigen Aufgaben spielt sich keineswegs in 
der besinnlichen Stille eines abgeschotteten 
Bliros ab, sondern vielmehr in der direkten In- 
teraktion. Aus der Auswertung von Tagespro- 
tokollen unterschiedlicher Ftthrungskrafte so- 
wie aus direkten Beobachtungen ermittelte 
Mintzberg (1975) daB bis zu 80 Prozent der 
Aktivitaten dieses Personenkreises in mttndli- 
cher Kommunikation bestehen. Davon sind 
wiederum 93 Prozent ungeplant und struktu- 
rieren sich nach den konkreten Erforder- 
nissen der Situation. Sie sind meist von nur 
kurzer Dauer (weniger als neun Minuten) und 
besitzen im ManagementprozeB eine so hohe 
Prioritat, daB auch laufende Arbeiten unter- 
brochen, Aufmerksamkeiten umstrukturiert 
und neue Handlungsketten ad hoc initiiert 
werden. Dementsprechend konstatiert Mintz- 
berg (1975): «Der Manager verlaBt nicht eine 
Sitzung oder legt den Horer auf, um sich wie- 
der an die Arbeit zu begeben. Zum groBten 
Teil ist Kommunikation seine Arbeit» (S. 56). 
Das storungsfreie Funktionieren einer Orga- 
nisation und der Erfolg ihrer Fiihrungskrafte 
ist denn auch wesentlich von deren Interak- 
tionskompetenz abhangig. Denn die vielfalti- 
gen Kommunikationskontakte dienen nicht 
etwa einer moglichst breiten und detaillierten 
Sammlung von Informationen, auf deren 
Grundlage der Manager dann seine einsamen 
Entschltisse fallt. Vielmehr verlauft die Infor- 
mationsaufnahme und Weiterverarbeitung in 
den meisten Fallen hoch selektiv, das Bild der 
Dinge formt sich in der Situation, und am En- 
de von Besprechungen, Telefonaten und Brie- 
fings stehen oft schon konkrete Entscheidun- 
gen. 



rere Beobachter, die nicht selten die poten- 
tiellen Vorgesetzten der Kandidaten sind. 
Die Face-Validitat des Assessment-Centers 
scheint relativ hoch, jedenfalls bekunden die 
Verfahrensbeteiligten in der Regel ihre Zu- 
friedenheit (Schuler & Stehle, 1983). Uber 
die prognostische Validitat des Verfahrens 
wird allerdings Unterschiedliches berichtet 
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(Finkle, 1976; Schuler, 1992); Vorhersagen 
des Ausbildungserfolgs scheinen insgesamt 
zuverlassiger zu sein als solche des Berufser- 
folgs (vgl. Gebert, 1989). Auch unterliegen 
die Validitatsscores enormen Schwankun- 
gen (Thornton, Gaugler, Rosenthal & Bent- 
son, 1992). Gleichwohl scheint das Verfah- 
ren, gerade wegen seines Simulations- 
charakters, in besonderem MaBe einer sy- 
stematischen Bedingungsvariation unter 
experimenteller Kontrolle zuganglich. Dies 
wiederum eroffnet fiir die weitere For- 
schungsarbeit interessante Perspektiven fiir 
eine vertiefende wissenschaftliche Analyse 
komplexer Interaktionsverlaufe und der 
sich daran kniipfenden interpersonellen 
Eindrucksbildung. 

2.2 Die R egel haftigkeit der analysierten 
Prozesse: Formelle und informelle 
I nteraktionen 

Die interaktiven Beziehungen in Organisa- 
tionen sind zu einem groBen Teil strukturell 
vorgegeben, teilweise entstehen sie aber 
auch spontan und formen sich nach den Ge- 
gebenheiten der konkreten Situation. Die 
gebrauchlichste, wenngleich auch etwas 
miBverstandliche Terminologie, die in der 
Literatur zur Charakterisierung dieses Sach- 
verhalts verwendet wird, ist die Unterschei- 
dung zwischen «formellen» und «infor- 
mellen» Interaktionen (Graumann, 1972). 
Diese Begriffe verweisen einerseits auf das 
planmaBige bzw. auBerplanmaBige Zustan- 
dekommen einer Interaktion, implizieren 
aber auch Konnotationen hinsichtlich der zu 
erwartenden Rahmenbedingungen und der 
Strenge der dort giiltigen Verhaltensregeln, 
etwa im Sinne einer «formlichen» oder 
«formlosen» Zusammenkunft. 

Im Hinblick auf eine wissenschaftliche Ana- 
lyse von Interaktionsprozessen ist es ange- 
bracht, zwischen dem Formalisierungsgrad 
der Interaktionsanlasse und dem der Inter- 
aktionsprozesse zu unterscheiden (Danse- 
reau & Markham, 1987). Wahrend sich zur 
Beschreibung des ProzeBcharakters die Be- 
griffe «formlich» und «formlos» anbieten, 
scheint im Hinblick auf den AnlaB von In- 



teraktionen die Unterscheidung zwischen 
«prescribed», also (zwingend) vorgeschrie- 
benem, und «emergent», also (spontan) ent- 
stehendem, Kommunikationskontakt ange- 
messen (Monge & Eisenberg, 1987). 

Der praskriptive Anted an den Interaktions- 
beziehungen ergibt sich aus der Komplexitat 
der organisatorischen Binnenstruktur; Be- 
stimmte Arbeitsvollziige verlangen die Ko- 
operation mehrerer Personen, nur einige 
Stelleninhaber sind weisungsbefugt, andere 
sind berichtspflichtig, wiederum andere sind 
fiir den Geschaftsverkehr nach auBen einge- 
setzt oder haben Verfiigungsrecht iiber das 
Budget usw. Die Funktion dieser formal be- 
stimmten potentiellen Interaktionsbahnen 
liegt in der Kontrolle des individuellen Ver- 
haltens im Dienste einer rationalen Erfiil- 
lung des Organisationszweckes. Die Kom- 
munikationslinien sind insofern formal, als 
die Organisationsstruktur bestimmte Zu- 
sammenhangsbeziehungen zwischen den je- 
weiligen Mitgliedern erwirkt, die auch dann 
noch bestehen bleiben, wenn samtliche Ein- 
zelpersonen durch andere ersetzt wiirden - 
ein Merkmal, worin sich Organisationen von 
x-beliebigen Personengruppierungen unter- 
scheiden. Sie konnen deshalb wirksam wer- 
den, weil vorgegebene und dauerhafte Sta- 
tus- und Machtdifferenzen zwischen den Be- 
teiligten existieren, auch wenn diese nicht 
immer in Form eines expliziten, meist 
schriftlich fixierten, Regelkatalogs veran- 
kert sind. 

Das praskriptive Element kann, wie schon 
die Hawthorne-Studien gelehrt haben, bei 
weitem nicht alle interaktiven und kommu- 
nikativen Prozesse innerhalb einer Organi- 
sation erklaren. Es koexistiert ein zweites 
Kommunikations- und Interaktionssystem, 
das spontan entsteht und von den Organisa- 
tionsangehorigen selbstandig am Leben er- 
halten wird - zuweilen auch auBerhalb des 
Betriebs. Derartige spontan entstehende 
Kommunikations- und Interaktionsverlaufe 
hangen sehr stark von den beteiligten indi- 
viduellen Personlichkeiten ab. Sie stellen ge- 
wissermaBen den subjektiven Faktor bzw. 
den «privaten Sektor» in der Arbeitswelt dar 
und uberlagern die Vorgaben einer be- 
stimmten Rollenreprasentation. 
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Friihere Autoren, so etwa die Projektleiter 
der Hawthorne-Studien, sahen in diesem 
zweiten Kommunikationssystem vornehm- 
lich die Funktion, individuelle Befriedigung 
zu gewahrleisten und einen Puffer gegen un- 
personliche Arbeitsanforderungen zu er- 
richten. Heute wird der Gegensatz zwischen 
formellen und informellen bzw. praskripti- 
ven und spontanen Interaktionen im Rah- 
men organisationspsychologischer Modelle 
kaum mehr in dieser Scharfe aufrechterhal- 
ten. «Soziale» Gesprache werden immer 
mehr als ein integraler Faktor betrieblicher 
Kommunikation angesehen, der nicht nur 
Storungen des betrieblichen Geschehens ab- 
federt, sondern direkt die Chance zur Flexi- 
bilisierung organisatorischer Ablaufe und 
zur Motivation der Mitarbeiter eroffnet 
(Wahren, 1987). 

Die Analyse informeller Kommunikationen 
stellt allerdings ganz besondere Anforde- 
rungen an den Untersucher. Wahrend 
formelle Interaktionen meist sichtbare 
«Spuren» im System hinterlassen, die als 
Datenquelle genutzt werden konnen, wie 
Stellenplane, Dienstvorschriften, Vertrage, 
Gesprachsprotokolle, Akten, Korrespon- 
denz, Terminplanungen etc., miissen die not- 
wendigen Verhaltensdokumente im Falle in- 
formeller Interaktionsanalysen erst gene- 
riert werden. Angesichts der meist hohen 
Komplexitat von Organisationen und der 
Vielfalt moglicher Kommunikationskontak- 
te und konkreter Interaktionsverlaufe ge- 
staltet sich diese Aufgabe im Bereich von 
Organisationen als besonders schwierig. So- 
ziometrische Methoden (Moreno, 1934) 
oder informelle Organigramme auf der Ba- 
sis teilnehmender Beobachtungen (Selvini 
Palazzoli et ak, 1984) versprechen zwar ei- 
nen Uberblick iiber die sozialen Strukturen 
eines Organisationsnetzes, erschlieBen je- 
doch nicht den unmittelbaren Bereich des 
kommunikativen Austauschs. 

Sowohl die den InteraktionsprozeB begiin- 
stigenden Verhaltenskorrelate als auch die 
Bedingungsfaktoren fiir personliche Kon- 
flikte, kommunikative Reibungsverluste 
oder dauerhafte Kommunikationsbarrieren 
bleiben somit dem Untersucher verborgen. 
Die Ermittlung dieser empirischen Referen- 



ten gehort nun einerseits gewiB zu den iibli- 
chen Pflichten eines Untersuchers. Anderer- 
seits handelt es sich bei der Aufklarung der 
subtilen Wirkmechanismen der zwischen- 
menschlichen Verstandigung, der Person- 
wahrnehmung und der Beziehungsregula- 
tion sicher nicht um eine genuin organisa- 
tionspsychologische Aufgabenstellung. Die 
Tatsache, daB in der organisationspsycholo- 
gischen Literatur nur wenig iiber derartige 
Mechanismen zu erfahren ist, hangt denn 
auch unmittelbar damit zusammen, daB die 
Kommunikationsforschung auf diesem Sek- 
tor insgesamt einen betrachtlichen Nachhol- 
bedarf zu verzeichnen hat. 



2.3 Die Richtung der Interaktion: 
vertikale, horizontale und diagonale 
I nteraktionen 

Ein Aspekt, der im ProzeB des Organisie- 
rens seit jeher eine zentrale Rolle spielt, ist 
die Unterscheidung zwischen vertikalen, ho- 
rizontalen und diagonalen Interaktionen 
(Porter & Roberts, 1976). Gemeint sind 
Kommunikationskontakte auf unterschied- 
lichen Ebenen der betrieblichen Hierarchie 
bzw. iiber die Ebenen hinweg. 

Die starkste Beachtung sowohl im ProzeB 
des Organisierens als auch in der wissen- 
schaftlichen Analyse innerbetrieblicher 
Kommunikationsverlaufe hat der Typus der 
vertikalen Interaktion gefunden. Obgleich 
die Orientierung am Dienstweg, der klassi- 
schen Organisationstheorien als prototy- 
pisch gait, in modernen Managementkon- 
zepten zunehmend relativiert wird, so be- 
steht doch kein Zweifel, daB die Interaktion 
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen 
immer noch die pradominante Form der 
Kommunikation innerhalb von Organisatio- 
nen darstellt. Zwar wird die Kommunika- 
tion mit Untergebenen bei weitem nicht so 
geschatzt und fiir wichtig erachtet wie die 
mit Vorgesetzten, Faktisch macht sie jedoch 
annahernd zwei Drittel der Kommunika- 
tionskontakte aus, die im Rahmen von Fiih- 
rungsaufgaben anfallen. Tabelle 1 faBt die 
Ergebnisse unterschiedlicher Studien zur 
Verteilung von Kommunikationskontakten 
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Tabelle 2: Verteilung verbaler Kontakte nach 


hierarchischen 


Ebenen (nach: Wahren, 


1987. S. 49). 


Autor 


Jahr d. 
Veroff. 


Verteilung der Gesprache auf 




Vorgesetzte 


Gleichgestellte 


Untergebene 


GUEST 


1956 


15 % 


18 % 


67 % 


P1ERSOL 


1962 


30 % 


10 % 


60 % 


COPEMAN 


1963 


26 % 


19 % 


55 % 


KELLY 


1964 


21 % 


33 % 


46 % 


MINTZBERG 


1980 


10 % 


22 % 


68 % 




Durchschnitt 


20 % 


20 % 


60 % 



mit Vorgesetzten, Gleichrangigen und Un- 
tergebenen zusammen. 

Sehr viel weniger einheitlich als das Bild, das 
in der Forschungsliteratur von der Vertei- 
lung betrieblicher Kontakte gezeichnet 
wird, prasentiert sich das Bild von den kom- 
munikativen Fahigkeiten, die den effektiven 
Vorgesetzten im Umgang mit Untergebenen 
auszeichnen. Redding (1972) faBte eine in 
den 50er und 60er Jahren an der Purdue 
University durchgefiihrte Untersuchungs- 
reihe folgendermaBen zusammen: Bessere 
Vorgesetzte sind «communication minded», 
d.h. kontaktfreudig, konnen gut erklaren, 
genieBen die Konversation mit Untergebe- 
nen; sie sind gute Zuhorer, sind offen fur 
Vorschlage und Einwande; sie fragen und 
iiberzeugen anstatt zu belehren und zu for- 
dern; sie beriicksichtigen die personlichen 
Interessen und Empfindlichkeiten der Un- 
tergebenen; sie sind vorsichtig mit Verwei- 
sen in der Offentlichkeit und transparenter 
in ihren Entscheidungen (Jablin, 1979). Ent- 
gegen der behaupteten allgemeingiiltigen 
Wirksamkeit dieser Verhaltensmerkmale 
weisen eine Reihe von Untersuchungen al- 
lerdings auf die Situations- und Kontextab- 
hangigkeit der einzelnen Faktoren hin 
(Downs & Pickett, 1977; vgl auch Kapi- 
tel 11). 

Die genannten Verhaltensmerkmale ver- 
sprechen also, wie im vorangegangenen Ka- 
pitel dargelegt, nicht immer und unter alien 
Umstanden die erfolgreiche Fiihrerschaft. 
Untersuchungen zur Situationsabhangigkeit 
effektiver Fiihrungsstile sind ihrerseits je- 
doch nicht eindeutig genug, um Konsequen- 
zen fur Auswahl und Training von Fiih- 
rungskraften daraus ableiten zu konnen. Ins- 
besondere blieb die Frage unbeantwortet, 
wie breit und flexibel das Verhaltens- 



repertoire eines Fiihrers denn iiberhaupt 
sein kann, und - vielleicht fur die Unterneh- 
menspraxis noch bedeutsamer - sein darf, 
damit Autoritat, Glaubwiirdigkeit und Be- 
rechenbarkeit noch gewahrleistet bleiben. 
Im Gegensatz zum Modus der vertikalen In- 
teraktion gelten bei der Untersuchung hori- 
zontaler Interaktionen Status, Macht, Ver- 
antwortung und verfiigbare Ressourcen der 
Interakteure definitionsgemaB als anna- 
hernd gleich (Porter & Roberts, 1976). Ho- 
rizontale Interaktionen entstehen innerhalb 
von Organisationen zwischen Individuen 
gleichen Ranges, also zwischen den Mitglie- 
dern von Arbeitsgruppen oder sonstigen 
Funktionseinheiten mit kooperativer Struk- 
tur (Porter & Roberts, 1976), sowie an den 
Kontaktstellen zwischen Organisationen 
(Adams, 1976). In der innerorganisatori- 
schen Kommunikation lassen sich nach Por- 
ter (1974) drei horizontale Interaktionsty- 
pen unterscheiden: (1) Peer-Interaktionen 
innerhalb von Arbeitsgruppen, (2) Interak- 
tionen zwischen unterschiedlichen Abtei- 
lungen einer Organisation und (3) Interak- 
tionen zwischen Mitgliedern der normalen 
Hierarchie und den Inhabern sog. Stabsstel- 
len («Line» und «Staff»). 

Im Zuge der Entwicklung transnationaler 
Unternehmensstrukturen und immer kom- 
plexer werdender interorganisatorischer 
Netzwerke erhalt zunehmend auch das Stu- 
dium horizontaler Interaktionen zwischen 
einzelnen Organisationen Gewicht. Dabei 
eroffnen sich vor allem zwei Untersuchungs- 
perspektiven: (1) die Beschreibung interor- 
ganisatorischer Netzwerke im Sinne einer 
Quantifizierung von Distanzen, Verkniip- 
fungen, Informationskanalen (Levine, 1988) 
und (2) die Identifikation der besonderen 
Merkmale, durch die sich effiziente Kom- 








I nformationsbox 2 



Kartographie personenbezogener Unternehmensnetzwerke 

Den Schliissel zum Geheimnis funktionierender interpersoneller Interaktionen findet man oft in 
der Interessenahnlichkeit, der Verstandigungsmoglichkeit und/oder der personlichen Sympathie 
der Beteiligten. Bei Interaktionen zwischen Organisationen ist der Fall zuweilen noch einfacher 
gelagert. Denn die kommunikativen Verbindungen untereinander, die Austauschprozesse und 
Gleichschaltungen von Interessen beruhen nicht selten auf faktischen personellen Uberschneidun- 
gen. Fast alle groBen internationalen Unternehmen weisen solche Uberschneidungen auf hochster 
personeller Ebene, also im Bereich der Direktorien, auf. Auf der Grundlage dieser Uberschnei- 
dungen gelang es dem Soziologen Joel Levine mit Hilfe spezieller iterativer Skalierungsverfahren, 
den Zusammenhang einer Vielzahl internationaler Unternehmen zu quantifizieren und die impli- 
ziten Netzwerkstrukturen zu kartographieren. Das Ergebnis dieser Analysen ist im «Atlas of Cor- 
porate Interlocks* zusammengestellt (Levine, 1988). 

Abbildung 1 zeigt das Beispiel eines unternehmerischen Subsystems, hier des «Canadian Imperial 
Network*. Danach verfligt die Canadian Imperial Bank liber 15 leitende Angestellte (Board of 
Directors), die auch anderen Unternehmen vorstehen. Die engste personelle Verbindung besteht 
zu Massey-Ferguson. Die Vorstandsmitglieder Black, Thornbrough und Wadsworth stellen eine 
direkte und ausschlieBliche Verbindung zwischen Canadian Imperial und Massey-Ferguson her. 
Weiterhin gehoren noch die Manager Leitch und Runciman sowohl zu Canadian Imperial als auch 
zu Massey-Ferguson. Beide sind daruber hinaus auch noch anderen Organisationen verbunden 
(Leitch mit American Airlines und Runciman mit Canadian Pacific), wodurch das Untemehmens- 
netzwerk durch diese Firmen erweitert wird. Die relative Nahe von Canadian Pacific zur Canadian 
Imperial Bank ergibt sich zusatzlich durch die gemeinsamen Vorstandsmitglieder Lang. Moore, 
Hart und Rolland, wobei die letzteren drei auch noch die Unternehmen Grace und Inco in das 
Unternehmensnetzwerk miteinbeziehen. Eine groBere Distanz aus der Sicht der Canadian Imperial 
Bank besteht zur Midland Bank und zu Royal Dutch/Shell, in denen Canadian Imperial nur durch 
zwei eigene Direktoren (Barran und Geddes) vertreten ist. Das bedeutet allerdings nicht, daB Mid- 
land Bank und Royal Dutch/Shell eine randstandige Position in der kanadischen Wirtschaft ein- 
nahmen. Jedes dieser Unternehmen konnte seinerseits das Zentrum eines Unternehmensnetzwer- 
kes bilden, dann natiirlich mit anderer personeller Verflechtung als in diesem Beispiel. 




Abbildung 1: Transorganisationales Interaktionssystem mit dem Kern «Canadian Imperial Bank*. Firmenbe- 
zeichnungen sind, zur Abhebung von Personennamen, eingerahmt (aus: Levine, 1988, S.46). 
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munikatoren an den Schnittstellen von Or- 
ganisationen, die Inhaber sogenannter 
«boundary roles» (Adams, 1976) oder or- 
ganizational gatekeepers» (Allen & Cohen, 
1969), auszeichnen. 

Bedingt allein schon durch die Komplexitat 
der Aufgabe, machte die Analyse transorga- 
nisationaler Interaktionssysteme bisher nur 
zogerliche Fortschritte, wobei nicht zuletzt 
Fragen der mathematischen Modellierung 
und der grafischen Representation der 
hochgradig verflochtenen Unternehmens- 
strukturen besondere Probleme aufwarfen. 
Neuere Entwicklungen auf diesem Sektor 
sind aber ermutigend. Besondere Beachtung 
verdienen hier die Arbeiten Levines (1988), 
der leistungsfahige computergestiitzte Ver- 
fahren zur Analyse von transorganisationa- 
len Netzwerken vorlegte (siehe Informa- 
tionsbox 2). 

Noch wenig Aufmerksamkeit haben in der 
bisherigen Forschung die «Verbindungsleu- 
te» zwischen Organisationen erfahren. Die 
klassischen «Gatekeeper»- Studien stam- 
men aus dem Pressewesen (Bass, 1969; 
White, 1969) und waren naturgemaB beson- 
ders stark am inhaltlichen Aspekt der Nach- 
richteniibermittlung, an der Richtung des 
Informationsflusses und an der Filterung 
durch den «Gatekeeper» interessiert. Ange- 
sichts der moglichen Schliisselrolle derarti- 
ger Kontaktpersonen eroffnen sich hier fur 
die organisationspsychologische Forschung 
jedoch eine Reihe interessanter Untersu- 
chungsperspektiven. 

Neben vertikalen und horizontalen Interak- 
tionen wird neuerdings vermehrt auch von 
diagonalen Interaktionen in Organisationen 
gesprochen (Wahren, 1987). Gemeint sind 
Kommunikationskontakte, die iiber unter- 
schiedliche Hierarchieebenen hinweg rei- 
chen, bei denen die Akteure jedoch nicht 
unmittelbar in einem Vorgesetzten-Unter- 
gebenen-Verhaltnis stehen. Verstarkt wurde 
diese Form der Interaktion vor allem durch 
die Einfiihrung sogenannter Stabsstellen so- 
wie anderer bereichsiibergreifender Funk- 
tionseinheiten wie etwa «Offentlichkeitsar- 
beit», «Schulung» etc. Die sich hier stellen- 
den Kommunikationsaufgaben sind oft von 
besonderer Brisanz, da vorgegebene Status- 



differenzen nicht durch faktische Weisungs- 
befugnisse konsolidiert sind. Die Situation 
erfordert sozusagen eine «doppelte kommu- 
nikative Buchfiihrung», und ihre Bewalti- 
gung bedarf besonderer Kompetenzen. Oft 
kommt erschwerend hinzu, daB in diagona- 
len Interaktionen der geregelte Organisa- 
tionsablauf unterbrochen wird und meist in- 
novative, d.h. aber auch potentiell system- 
verandernde, Informationen ausgetauscht 
werden. 

Die Problematik solcher «Grenzganger»- 
Positionen ist zwar offenkundig, jedoch wird 
gerade dieser Bereich der Interaktion in Or- 
ganisationen gegenwartig noch mehr von 
Faustregeln als von wissenschaftlichen Er- 
kenntnissen geleitet. Bisher liegen weder 
Untersuchungen vor, die AufschluB geben 
konnten iiber die besonderen kommunikati- 
ven Voraussetzungen, die die Inhaber sol- 
cher Rollen erfiillen, noch iiber die wir- 
kungsvollsten Strategien der Informations- 
filterung und -iibermittlung. Dabei scheint 
insbesondere der Bereich der Stabsstellen 
ein lohnendes Studienobjekt, nicht nur im 
Hinblick auf die Analyse interpersoneller 
Kommunikationskompetenzen unter er- 
schwerten Bedingungen, sondern auch hin- 
sichtlich einer umfassenderen Darstellung 
von Organisationsstrukturen. Denn da bei 
der diagonalen Interaktion wesentlich mehr 
Freiheitsgrade zur Umgehung des Dienst- 
weges vorliegen, konnen - als Folge dieser 
Interaktionen - unter Umstanden hierar- 
chieunabhangige, bereichsiibergreifende 
Netzwerke entstehen, die als Trager nicht 
formal vorgegebener Entwicklungen in Fra- 
ge kommen. 

2.4 M ethodol ogische Orientierung 
der U ntersuchungsfragestel lung 

Interaktionsprozesse sind auBerst viel- 
schichtige Vorgange, deren Untersuchung 
ein besonders leistungsfahiges Instrumenta- 
rium verlangt. So sehen etwa Osgood und 
Sebeok (1965) bereits fiir die Analyse eines 
einzelnen verbalen Kommunikationsaktes 
zwischen zwei Personen das Knowhow von 
mindestens sieben verschiedenen Fachrich- 
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tungen gefordert. Dabei ist die Beschran- 
kung auf die linguistischen Anteile am Kom- 
munikationsakt keineswegs zwingend. Viel- 
mehr ist man in der Interaktionsforschung 
heute allgemein der Auffassung, daB das, 
was wir in Worten ausdriicken, nur einen 
ganz bescheidenen Anteil dessen darstellt, 
was zwischen Kommunikationspartnern tat- 
sachlich ausgetauscht wird. So verweist etwa 
Graumann (1972) auf den weiten Bereich 
parasprachlicher und nichtverbaler Verhal- 
tensformen, die bei der zwischenmenschli- 
chen Verstandigung aktiviert werden - Pha- 
nomene, deren systematische Erforschung 
iiberhaupt erst in den 60er Jahren eingesetzt 
hat. 

Bei dem Versuch, die wesentlichen Merk- 
male des Interaktionsverhaltens der empiri- 
schen Analyse zuganglich zu machen, bilde- 
ten sich, wie Krone, Jablin und Putnam 
(1987) in einem richtungweisenden Aufsatz 
darlegten, vier verschiedene Forschungsli- 
nien heraus, die je nach methodologischer 
Orientierung der Untersuchungsfragestel- 
lung das komplexe kommunikative Gesche- 
hen in Organisationen aus unterschiedlichen 
Blickwinkeln beleuchten. MaBgebliches 
Kriterium dieser Differenzierung ist jeweils 
der «Brennpunkt» des Kommunikationsge- 
schehens (the locus of communication), d.h. 
die Stelle im KommunikationsprozeB, deren 
Untersuchung fur das Verstandnis des kom- 
munikative n Ge sc he he ns als besonders 
wichtig angesehen wird (Fisher, 1978). In- 
nerhalb der bisherigen Forschungsbemii- 
hungen, so zeigen die Autoren, lassen sich 
vor allem die folgenden vier Grundansatze 
unterscheiden: der mechanistische, der indi- 
viduumzentrierte, der interpretativ-symbo- 
lische und der systemisch-interaktionale 
Ansatz. 



Der mechanistische Untersuchungsansatz 

Im mechanistischen Ansatz erscheint Kom- 
munikation als ein UbertragungsprozeB, in 
dem eine Nachricht, die nach einem vorge- 
gebenen Schliissel kodiert wurde, moglichst 
ohne Storungen von einem Punkt zu einem 
anderen iibermittelt werden soli. Im Fokus 



der Untersuchungsfragestellung steht der 
Kanal, iiber den die Nachricht iibermittelt 
wird: Erklarungen des Interaktionsprozes- 
ses gehen aus von den raumlichen Anord- 
nungen von Sender- und Empfangereinhei- 
ten, von Distanzen, vorgegebenen Verbin- 
dungswegen, Transportmitteln, Schaltstel- 
len und Filterfunktionen. Die Nachricht 
selbst ist eine physikalisch definierbare, 
nach bekannten Regeln kodierte GroBe, die 
Ubermittlung ein eindimensionaler, serieller 
und quasi-kausaler ProzeB (Axley, 1984). 
Das interaktive Geschehen reduziert sich 
unter dieser Perspektive auf den Wechsel 
von Sender- und Empfangerrolle, im Blick- 
feld des Untersuchers stehen Strukturen 
und weniger Prozesse. 

Es liegt in der Natur der Sache, daB sich me- 
chanistische Ansatze vor allem auf die Ana- 
lyse formal vorgeschriebener Kommunika- 
tionsbahnen richten und sich dabei meist auf 
schriftlich fixierte Kommunikationsproto- 
kolle stiitzen. Wirkmechanismen, die sich 
aus informellen, impliziten (unter Umstan- 
den nichtsprachlichen) Interaktionen ablei- 
ten, finden in diesem Denkansatz kaum 
Platz. Mechanistisch orientierte Untersu- 
chungen dominierten vor allem in der Friih- 
phase der Organisationspsychologie, die 
noch unter dem Primat der sogenannten 
klassischen, der Biirokratisierung der Ar- 
beitsablaufe verpflichteten, Organisations- 
theorien (Taylor, 1911; Weber, 1921) stan- 
den, in denen Aufgabenteilung, Spezialisie- 
rung, Kontrollstrukturen und effiziente Vor- 
gesetzten-Untergebenen-Kommunikation 
als zentrale Variablen galten. 

Als Beispiel fur Untersuchungen dieses 
Typs konnen die Arbeiten von Davis (1953) 
gelten. Mit einer als ECCO-Analyse (Episo- 
dic Communication Channels in Organiza- 
tions) bezeichneten Methode untersuchte er 
den FluB von Informationen innerhalb von 
Organisationsnetzen. Um zu einer moglichst 
umfassenden Kartographie der moglichen 
Informationsbahnen und zu einer Bestim- 
mung der effizientesten Ubermittlungswege 
und Kommunikationskanale zu gelangen, 
wurden in mehrfachen Versuchsdurchgan- 
gen Informationen an bestimmten Stellen 
einer Organisation eingegeben und dann mit 
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Hilfe spezieller Checklisten an verschiede- 
nen Stellen der Organisationshierarchie ab- 
gefragt. Dabei muBten die Befragten jeweils 
angeben, welche Aspekte der Information 
bereits bekannt waren, vom wem sie diese 
Information erhalten hatten und iiber wel- 
ches Medium (schriftlich, telefonisch, miind- 
lich) die Information zu ihnen gelangt war. 
In einer Studie fur ein amerikanisches Un- 
ternehmen zeigte Davis mit diesem Verfah- 
ren, daB die Face-to-Face-Kommunikation 
sowohl den haufigsten als auch den schnell- 
sten Kommunikationsweg darstellt, daB die 
Information starker abwarts als aufwarts 
flieBt und daB es insbesondere bei den Uber- 
gangen zu den unteren Hierarchieebenen zu 
Blockierungen kommt. 

In neuerer Zeit erlebt die mechanistische 
Perspektive eine Art Renaissance in den so- 
genannten Netzwerkanalysen (Monge, 1987; 
Tichy, 1981). Netzwerkanalysen erfordern 
fur gewohnlich drei Komponenten: erstens 
ein - in der Regel grafisch reprasentiertes - 
Organisationsdiagramm, welches die physi- 
kalisch moglichen und formal vorgeschrie- 
benen Informationswege abbildet; zweitens 
eine Sollwertvorgabe fur die Frequentie- 
rung der Kanale bzw. fur Art und Menge der 
an bestimmten Knoten eingehenden Infor- 
mation und drittens ein empirisches Korre- 
lat der tatsachlich ablaufenden Interaktio- 
nen, meist reduziert auf gut meBbare Krite- 
riumsvariablen. Der Vergleich dieser Kom- 
ponenten soil Riickschliisse auf die Qualitat 
des Netzes oder auch der Schaltstellen, 
sprich Mitarbeiter, ermoglichen. Deren In- 
teraktionskompetenz leitet sich ab aus der 
Position im formalen Netzwerk. 

Optimierung von Kommunikation stellt sich 
als Problem der Formalisierung von Kom- 
munikations- und Entscheidungsbahnen 
(Biirokratisierung) dar sowie als Frage der 
Selektion und richtigen Plazierung «funk- 
tionstiichtiger» Sender. Die Verarbeitungs- 
und Bewertungsprozesse auf seiten der am 
Interaktionsgeschehen beteiligten Personen 
finden in diesem Ansatz nur insofern Inter- 
esse, als sie als Storfaktoren den FluB der 
Dinge hemmen konnen. Die Lokalisierung 
derartiger Blockierungen und die Herausar- 
beitung moglicher Effekte auf den Informa- 



tionstransport haben dabei allerdings Vor- 
rang vor der Abklarung der individuumspe- 
zifischen Ursachen. 

Der individuumzentrierte 
JJn ter such ungsansatz 

Der individuumzentrierte Forschungsansatz 
stellt im Gegensatz zum mechanistischen 
nicht so sehr den Kanal selbst, sondem viel- 
mehr Sender- und Empfangereigenschaften 
ins Zentrum der Untersuchung. Jeder kom- 
munikative ProzeB, so lautet die Grundan- 
nahme dieser Forschungslinie, generiere auf 
der Senderseite weit mehr Stimuli als der 
Empfanger iiberhaupt jemals auswerten 
konne. Aus diesem Grunde seien die am 
KommunikationsprozeB Beteiligten stets 
aufgerufen, das Informationskonglomerat, 
das ihnen von ihrem Gegeniiber zuflieBt, zu 
selegieren, zu ordnen und zu gewichten. 
Dementsprechend riicken innerhalb dieser 
«psychologischen» Perspektive der ProzeB 
der kognitiven Informationsverarbeitung 
und speziell die individuellen «konzeptuel- 
len Filter» ins Zentrum des Forschungsinter- 
esses, da diese «ein potientiell chaotisches 
Stimulusfeld strukturieren» (Krone et al., 
1987, S.21). Als konzeptuelle Filter gelten 
Einstellungen, Kognitionen, Wahrnehmun- 
gen, kurz gesagt alle innerpsychischen Pro- 
zesse und Zustande, die EinfluB nehmen auf 
Aufmerksamkeit, Selektion, Verarbeitung 
und Interpretation von Informationen. Die 
Analyse richtet sich speziell auf Unstimmig- 
keiten bei der Interpretation von Informa- 
tionen sowie auf Inkompatibilitaten in der 
Wahrnehmung und Bewertung von Kom- 
munikationsprozessen. 

Krone et al. (1987) nennen als iibergeordne- 
tes Ziel der individuumzentrierten Untersu- 
chungsperspektive «die Identifikation der 
Wahrnehmungsdifferenzen (als ein Typus 
konzeptueller Filter), die iiber Organisa- 
tionsebenen hinweg bestehen, und die Be- 
stimmung der daraus resultierenden Proble- 
me» (S. 26). Zentrale Forschungsthemen 
sind Phanomene wie Disparitaten von En- 
kodierung und Dekodierung einer Nach- 
richt (Browne & Neitzel, 1952), semantische 





12. Analyse von Interaktionen 365 



Barrieren beispielsweise zwischen Angeho- 
rigen des Managements und Arbeitervertre- 
tern (Weaver, 1958), Diskrepanzen in der 
Art der fur Vorgesetzte und Untergebene 
zuganglichen Information (semantische In- 
formationsdistanz, Dansereau & Markharn, 
1987) und deren Riickwirkungen auf inner- 
betriebliche Kommunikations- und Ent- 
scheidungsprozesse (Fulk & Mani, 1986). 
Eine typische Untersuchung aus diesem Be- 
reich stammt von Webber (1970). Er ging 
der Frage nach, inwieweit die Wahmehmun- 
gen von Kommunikationskontakten bei Ma- 
nagern und Untergebenen auseinanderge- 
hen. Die Datenerhebung erfolgte in Form 
halbstandardisierter Interviews, in denen 
nach Kontaktpersonen, Kontakthaufigkei- 
ten, Kommunikationsanlassen und Ge- 
sprachsdauer gefragt wurde. In den Berich- 
ten der Organisationsmitglieder fand Web- 
ber deutliche Hinweise, daB die Wahrneh- 
mungen von Intensitat und Qualitat von 
Kommunikationskontakten auf den unter- 
schiedlichen Hierarchieebenen erheblich 
variieren konnen. Vorgesetzte sehen sich 
selbst als wesentlich kommunikativer als sie 
von Untergebenen wahrgenommen werden. 
Umgekehrt erleben sie die Kommunikation 
von unten nach oben als defizitar, was wie- 
derum von den Angestellten ganz anders 
eingeschatzt wird. Kein Wunder, so resii- 
miert der Autor, daB sich alle Seiten schlecht 
informiert fiihlen. 

Derart unterschiedliche Wahrnehmungen 
des realen Interaktionsverhaltens konnen 
im betrieblichen Ablauf natiirlich zu emp- 
findlichen Storungen fiihren. Bemiihungen, 
hier steuernd einzugreifen, scheinen aller- 
dings nur dann erfolgversprechend, wenn 
die Funktionsweise der jeweils wirksamen 
konzeptuellen Filter hinreichend bekannt 
ist, wenn also Wissen dariiber vorliegt, wie 
die einzelnen Aspekte des komplexen Inter- 
aktionsverhaltens wahrgenommen und ver- 
arbeitet werden. 

Gerade im Hinblick auf die Aufklarung der 
«impliziten» Semantik verbaler und nonver- 
baler Kommunikations akte bleiben die der 
individuumzentrierten Perspektive ver- 
pflichteten Untersuchungsansatze aller- 
dings vielfach vage. Die Subtilitat und die 



Differenziertheit, mit der sich der individu- 
umzentrierte Ansatz dem Interaktionspro- 
zess konzeptuell nahert, findet kaum je ein 
Pendant in der empirischen Vorgehenswei- 
se. Die theoretischen Vorstellungen bleiben 
empirisch meist kraB unterreprasentiert, iib- 
licherweise beriicksichtigen die Forschungs- 
arbeiten, wie Krone et al. bemangeln, «nur 
drei oder vier Variablen in einer Studie» 
(1987, S. 29). Erschwerend kommt hinzu, 
daB sich die meisten Arbeiten in methodi- 
scher Hinsicht fast ausschlieBlich auf Selbst- 
oder Fremdbeobachtung bzw. auf evaluative 
Ratings stiitzen. Sie sind damit mit all den 
gravierenden Problemen befrachtet, die sich 
bei der systematischen Verhaltensbeob- 
achtung seit langem stellen (siehe Informa- 
tionsbox 3). 

Fetztlich blieb die an der individuumzen- 
trierten Perspektive orientierte Erforschung 
interaktiver Verstandigungsprozesse denn 
auch in bloB programmatischen Bekundun- 
gen stecken. Der offensichtlichen Bedeu- 
tung des individuellen Interaktionsverhal- 
tens steht ein nur geringes Wissen iiber die 
Verhaltensspezifika gegeniiber, die als die 
entscheidenden kommunikativen Wirkfak- 
toren fur die Prozesse der Personwahrneh- 
mung und sozialen Bewertung verantwort- 
lich sind. 

Der interpretativ-symbolische 
Un ter such ungsansatz 

Die Zielsetzung des interpretativ-symboli- 
schen Ansatzes richtet sich im Gegensatz zu 
den beiden oben besprochenen Ansatzen 
nicht so sehr auf die Aufklarung der Vorgan- 
ge im Kanal oder im Inneren der interagie- 
renden Personen, sondern gilt den Fragen 
der Konstituierung der gesellschaftlichen 
Verstandigungsmoglichkeiten sowie der Be- 
stimmung der Folgewirkungen kommunika- 
tiver Prozesse im sozialen Umfeld: «Aus der 
interpretativen Perspektive betrachtet be- 
stehen Kommunikationsprozesse in Organi- 
sationen aus koordinierten Verhaltens- 
mustern, die in der Fage sind, Organisatio- 
nen zu schaffen, sie aufrechtzuerhalten und 
auch aufzulosen . . . Vermittels der Fahigkeit, 





I nformationsbox 3 



Direktbeobachtung von Interaktionsprozessen 

Seit den 50er Jahren nehmen die arbeitswissenschaftlichen Bemuhungen zu, die Interaktionsver- 
laufe am Arbeitsplatz empirisch abzubilden. Ein friiher Entwurf war das von Atteslander (1954) 
entwickelte «Interactiogram», ein Verfahren, mit dessen Hilfe das Auftreten und die zeitliche Er- 
streckung von interaktiven Episoden im Kontext der ttbrigen Arbeitstatigkeiten aufgezeichnet wur- 
de. Dieses Vorgehen blieb jedoch noch sehr rudimentar. Fiir das Interaktionsverhalten eines Vor- 
arbeiters waren in diesem Verfahren z.B. nur drei Kategorien vorgesehen: «Kontaktaufnahme 
durch andere», «stellt selber Kontakt her» und «keine direkt auf die Arbeit bezogene lnteraktion». 
Auch die diesbeziiglichen ZeitmaBe waren nur ungefahre Sekundenangaben. 

Etwa zur selben Zeit entwickelte Chappie (1949) zur zeitgenauen Registrierung von Verhal- 
tensereignissen ein technisches Hilfsmittel, den sogenannten «Interaction Chronograph*. Dabei 
handelte es sich urn eine Art Schreibmaschine, durch die mit gleichbleibender Geschwindigkeit ein 
Endlospapierstreifen transportiert wurde, auf dent per Tastendruck fortlaufende Markierungen er- 
zeugt wurden. Wahrend mit dieser Methode ein zentrales Problem der Beobachtungsaufgabe im 
Prinzip geldst werden konnte, namlich das einer moglichst verlaBlichen Protokollierung der Zeit- 
struktur des Interaktionsprozesses, blieb ein anderes gravierendes Problem nach wie vor virulent: 
das Problem der Bildung von Verhaltenskategorien. 

Prominentestes Beispiel fiir den Versuch einer inhaltlichen Differenzierung des Interaktionsver- 
haltens stellt das von Bales (1950) entwickelte Konzept der InteraktionsprozeBanalyse (IPA) dar. 
Es verlangt vom Beobachter die kontinuierliche Bewertung der Interaktionsakte hinsichtlich ihrer 
Bedeutung fiir den GruppenprozeB. Dabei sollen sowohl sozioemotionale Gesichtspunkte (zeigt 
«Solidaritat», «Befriedigung», «Zustimmung», «Ablehnung», «Spannung», «Antagonismus») als 
auch aufgabenbezogene Aspekte («macht Vorschlage*, «auBert Meinung», «informiert», «erfragt 
Orientierung», «erfragt Meinungen», «erbittet Vorschlage*) beriicksichtigt werden. Dieses fiir die 
Fremdbeobachtung entwickelte Verfahren wurde in den verschiedensten Anwendungsfeldern. so 
auch im betrieblichen Kontext zur Untersuchung von Verhandlungssituationen. eingesetzt. 

In den 80er Jahren wurde unter dem Begriff SYMLOG (System for the Multiple Level Observation 
of Groups) eine erweiterte Version des IPA vorgestellt (Bales & Cohen, 1982). Sie sollte das ge- 
samte Spektrum der in Kommunikationssituationen ablaufenden Verhaltens- und Evaluationspro- 
zesse der empirischen Analyse zuganglich machen. Das System verlangt dementsprechend die Re- 
gistrierung des komplexen Interaktionsverhaltens auf ganz verschiedenen Ebenen: Verbales und 
nonverbales Verhalten, die subjektiven Eindriicke der Gruppenteilnehmer iiber eigenes und frern- 
des Verhalten, sowie die Darstellung personlicher Werte und Vorstellungen miissen als Datenquel- 
len erschlossen werden. 

Nun zeigte sich allerdings bereits beim praktischen Einsatz der urspriinglichen InteraktionsprozeB- 
analyse, daB die Anforderungen, die ein solches Verfahren an die Leistungsfahigkeit des mensch- 
lichen Beobachters stellt, unrealistisch hoch angesetzt wurden. Die an sich wiinschenswerte Ver- 
breiterung der Analyseperspektive um den Aspekt der Selbstbeobachtung, die das SYMLOG vor- 
sieht, vermehrte jedoch die ohnehin schon vorhandenen Schwierigkeiten noch einmal so erheblich. 
daB selbst die Herausgeber der deutschsprachigen SYMLOG-Version feststellen: «Offensichtlich 
bediirfen Teilnehmer einer Selbstanalyse-Gruppe weiterer und umfangreicherer Hilfestellungen, 
um das SYMLOG-System zur Formulierung von Fragen zum GruppenprozeB zu verwenden, als 
dies von den SYMLOG- Autoren erwartet wird» (Schneider & Orlik. 1982. S. 23). 

Offenbar wurden bei der Konzeption vieler Verfahren zur Direktbeobachtung von Interaktions- 
prozessen die zum Teil gravierenden methodischen Probleme unterschatzt, die in der Literatur zur 
«Systematischen Verhaltensbeobachtung* dargestellt werden. Beobachter, so lehren die einschla- 
gigen Ubersichtsreferate, verkiirzen, vereinfachen, ignorieren, akzentuieren, kontaminieren. be- 
schonigen, verzerren das Verhalten in Abhangigkeit von ihren jeweiligen Einstellungen, von ihrer 
Gefuhlslage, von ihren jeweiligen Erwartungen (Weick, 1968. S. 429 ff.; v.Cranach & Frenz, 1969, 
S. 279 ff.). Hinzu kommt, daB Beobachter ihre BeurteilungsmaBstabe im Verlaufe und als Folge der 
Beobachtung verandern und daB allein die bloBe Anwesenheit des Beobachters das zu beobach- 
tende Geschehen wesentlich modifizieren kann. Weick (1968) gelangt aufgrund dieser emuchtern- 
den Bestandsaufnahme zu dem SchluB. daB «Beobachtungsmethoden fiir die Schwachen des 
menschlichen Beobachters anfalliger sind als nahezu jede andere Methode* (S. 428). 
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I nformationsbox 3 F orts. 

In der Folge des technischen Fortschritts haben sich die Voraussetzungen zur Uberwindung dieser 
FeMerquellen nun allerdings erheblich verbessert. Mit Hilfe der heute in der Interaktionsforschung 
iiblicherweise eingesetzten Videosysteme entfallt die friiher unumgangliche Notwendigkeit zur Di- 
rektbeobachtung. Dadurch wird es moglich, die komplexe Beobachtungsaufgabe in eine Reihe von 
Operationsschritten zu zerlegen, die vom Beobachter sukzessiv, nach MaBgabe seiner Aufnahme- 
und Verarbeitungskapazitat ausgefuhrt werden konnen (vgl. Frenz & Frey, 1981, flir die Moglich- 
keit, diese Verfahrenstechnik zur Analyse von Arbeitstatigkeiten einzusetzen). 



an diesem KommunikationsprozeB zu parti- 
zipieren, kann das Individuum seinerseits ei- 
ne eigene soziale Realitat schaffen und for- 
men» (Krone et ah, 1987, S. 27). 
Dementsprechend zielt diese mit dem Hu- 
man-Relations-Ansatz eng verwandte For- 
schungsperspektive vor allem auf das Studi- 
um der Auswirkungen, die das kommunika- 
tive Geschehen auf das Arbeitsklima, das 
individuelle Rollenverstandnis, die Arbeits- 
zufriedenheit der Mitarbeiter, die Identifi- 
kation mit Unternehmenszielen und damit 
auch auf die allgemeine Verfassung eines 
Unternehmens ausiibt. Inhaltlich richtet sich 
das Augenmerk auf allgemeingiiltige Mu- 
ster sozialer Handlungsvollziige (social ac- 
tions) sowie auf die Entdeckung der ihnen 
zugrundeliegenden impliziten Normen und 
Regeln des interaktiven Austauschs, so etwa 
auf die stillschweigenden Ubereinkiinfte 
dariiber, was als angemessenes Verhalten 
gelten kann. «Locus of communication sind 
soziale Rollen und die damit verbundene 
Konstruktion einer sozialen Wirklichkeit 
(«shared meanings»). 

In diesem Denkansatz gewinnen Phanome- 
ne wie «kulturelles Umfeld» (Brown, 1963), 
«Unternehmenskultur» (Smircich & Calas, 
1987) und «Subkultur innerhalb von Ar- 
beitsgruppen» (Schall, 1983) zentrale Be- 
deutung. Die theoretischen Fundamente in- 
terpretativer Ansatze liegen im symboli- 
schen Interaktionismus (Mead, 1934; Goff- 
man, 1971). Einen besonderen Impetus 
erhielt die symbolisch-interpretative Per- 
pektive durch das in neuerer Zeit stark an- 
gewachsene Interesse an der «Corporate 
Identity»-Thematik und den damit zusam- 
menhangenden Fragen zur Unternehmens- 
kultur (Deal & Kennedy, 1982). 



Nicht anders als die individuumzentrierte 
Perspektive ist allerdings auch die interpre- 
tativ-symbolische Forschungsperspektive 
bisher mehr theoretisches Programm als em- 
pirische Forschungspraxis. Ansatze zur Ent- 
wicklung eines der Komplexitat dieser Sicht- 
weise adaquaten Instrumentariums sind bis- 
her kaum zu erkennen. Die wenigen empiri- 
schen Arbeiten auf diesem Gebiet stiitzen 
sich zumeist auf phanomenologisch geprag- 
te Verfahren aus der Ethnomethodologie; 
teilnehmende Beobachtung und naturalisti- 
sche Erkundungsstudien beherrschen das 
Bild. Der stark impressionistische Charakter 
dieser Verfahren limitiert die Beweiskraft 
der Untersuchungen in oft gravierendem 
AusmaB. 

Als eine fur den interpretativ-symbolischen 
Ansatz charakteristische Studie kann eine 
von Schall (1983) in einem amerikanischen 
Unternehmen durchgefiihrte Untersuchung 
gelten. Ziel der Studie war es, den Nachweis 
zu fiihren, daB fur unterschiedliche Arbeits- 
gruppen bestimmte unausgesprochene In- 
teraktionsregeln und konsensuelle Wertvor- 
stellungen gelten, die den Verbindlichkeits- 
grad kultureller Normen haben, und da- 
durch das «Wie» des kommunikativen 
Austausches sowie die Zugehorigkeit des 
einzelnen zur Gruppe regeln. Vermittels 
teilnehmender Beobachtung und Interviews 
versuchte Schall die impliziten Interaktions- 
regeln in zwei verschiedenen Arbeitsgrup- 
pen eines Unternehmens aufzudecken. 
Schalls Hauptaugenmerk richtete sich dabei 
auf Vorstellungen von Kooperation und 
EinfluBnahme. 

Die Ergebnisse zeigen, daB innerhalb ein 
und derselben Organisation sehr unter- 
schiedliche statusabhangige Gruppenkultu- 
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ren existieren konnen. So nahm etwa fur 
Manager das Unternehmensziel «vorgege- 
bene Termine einhalten» die hochste Priori - 
tat ein, wahrend firr die Gruppe der Mitar- 
beiter (hier: Programmierer, technische An- 
gestellte) die Erfiillung «hoher Qualitats- 
normen» erstrangig war. Ebenfalls deutlich 
wurde, daB das Vorliegen derart diskrepan- 
ter Wertvorstellungen zu nachhaltigen Sto- 
rungen der Zusammenarbeit und damit zu 
einer Beeintrachtigung der Unternehmens- 
ziele fiihren kann. 

Der systemisch-interaktionale 
Un ter such ungsansatz 

Die systemisch-interaktionale Forschungs- 
perspektive kann als die methodisch an- 
spruchsvollste Arbeitsrichtung gelten. Jedes 
organisierte Gefiige, so lautet der Grundge- 
danke dieses Ansatzes, konstituiert, konso- 
lidiert und reguliert sich irber seine kom- 
munikativen Prozesse. Den Schliissel zum 
Verstandnis dieser Prozesse liefert die diffe- 
renzierte Untersuchung der konkret ablau- 
fenden Austauschprozesse zwischen den Sy- 
stemkomponenten, d.h. die Ermittlung der 
Koinzidenzen und Kontingenzbeziehungen, 
die zwischen den Verhaltensaktivitaten der 
interagierenden Personen bestehen. Die 
Untersuchungsanstrengungen richten sich 
daher auf den Verhaltensstrom selbst, also 
auf die von den Akteuren im Verlaufe einer 
Interaktion konkret dargebotenen Verhal- 
tenssequenzen: «Im Brennpunkt der syste- 
misch-interaktionalen Perspektive stehen 
sequentielle Verhaltensmuster, also nicht so 
sehr die konzeptuellen Filter des Individu- 
ums oder die sozial verbindlichen Interpre- 
tationen von Ereignissen und Handlungen, 
sondern das konkrete Ineinandergreifen 
von kommunikativen Verhaltensketten» 
(Krone et ah, 1987, S. 30). 

Die Fokussierung der Untersuchungsan- 
strengungen auf das auBere, offen beobacht- 
bare Verhalten beinhaltet nun keineswegs 
den Verzicht auf die Aufklarung der ver- 
deckten psychologischen Prozesse. Im Ge- 
genteil, das Interaktionsverhalten selbst gilt 
hierbei als der maBgebliche Steuerungsfak- 



tor fiir die kognitiven, emotionalen und mo- 
tivationalen Prozesse, die den interaktiven 
Austausch pragen. Allerdings werden bei 
diesem Ansatz Aussagen irber konzeptuelle 
Filter, konsensfahige Interpretationen und 
implizite Verhaltensregeln nicht einfach als 
Vorannahmen in das Untersuchungsdesign 
eingebracht. Sie sollen vielmehr irberhaupt 
erst aus der Untersuchung des konkreten In- 
teraktionsverhaltens abgeleitet und damit 
empirisch validiert werden. Hierzu bedarf es 
einer umfassenden Dokumentation des real 
ablaufenden Verhaltens und der Herausar- 
beitung der interaktiven Kontingenzen. 
Denn die Bedeutung kommunikativer Akte 
ist im Rahmen der systemischen Betrach- 
tungsweise gleichzusetzen mit ihren verhal- 
tensmaBigen Wirkungen (Watzlawick et al., 
1974). 

Als eine Illustration der insgesamt noch sel- 
tenen Versuche, derartige Modellvorstellun- 
gen im Rahmen organisationspsychologi- 
scher Interaktionsanalysen umzusetzen, 
kann eine Untersuchung von Putnam und 
Jones (1982) dienen. Auf der Basis von Vi- 
deoaufzeichnungen simulierter Verhandlun- 
gen sollten die Beobachter charakteristische 
ProzeBmerkmale in der Verhandlungsfiih- 
rung von Arbeitnehmer- und Arbeitgeber- 
vertretern identifizieren. Grundlage der Be- 
urteilung waren die einzelnen verbalen und 
nonverbalen AuBerungen der Akteure, aus 
deren zeitlicher Abfolge auf zugrundelie- 
gende strategische Konzepte zuriickge- 
schlossen werden sollte. Auf eine genauere 
Verhaltensbeschreibung wurde in dieser 
Untersuchung allerdings noch weitgehend 
verzichtet. 

Stattdessen wurden die Beobachter ange- 
halten, die Interaktionsbeitrage anhand der 
folgenden evaluativen Kategorien zu bewer- 
ten: (1) Substcintielles Verhalten: bringt den 
VerhandlungsprozeB inhaltlich voran; (2) 
Strategisches Verhalten: beeinfluBt die Er- 
wartungen und Handlungen des Gegen- 
iibers; (3) Oberzeugendes Verhalten: bringt 
Belege und Argumente zur Stiitzung der 
Verhandlungsposition; (4) Aufgabenbezo ge- 
nes Verhalten: dient der Aufrechterhaltung 
eines geschaftsmaBigen Gesprachsverlaufs; 
(5) Affektives Verhalten: Mitteilung von Ge- 
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fiihlen iiber den anderen oder die Situation 
und (6) Prozedurales Verhalten: Metakom- 
munikative Interaktionen zur Fokussierung 
des Gesprachs oder zur Organisation des 
Verhandlungsablaufs. Die Ergebnisse der 
Untersuchung deuten darauf hin, daB Perso- 
nen in der Rolle von Arbeitnehmervertre- 
tern zu wesentlich offensiveren Gesprach- 
staktiken tendieren als ihre Gegenspieler in 
der Managerrolle und daB einzelne Fehlre- 
aktionen im Gesprachsverlauf den Fortgang 
des gesamten Verhandlungsprozesses nach- 
haltig beeinflussen konnen. Die spezifischen 
Verhaltensmerkmale, die fur diese Effekte 
im einzelnen verantwortlich waren, konnten 
in dieser Studie allerdings nicht aufgeklart 
werden. Denn wegen des Verzichts auf eine 
differenzierte Verhaltensdeskription war es 
nicht moglich, die Impressionen der Beob- 
achter an das reale Interaktionsverhalten 
riickzubinden. 

Methodische Entwicklungsfortschritte 
bei der Untersuchung systemisch- 
interaktionaler Prozesse 

Die systemisch-interaktionale Perspektive 
stellt naturgemaB hohe Anforderungen an 
die Detailgenauigkeit, mit der die Interak- 
tionsprozesse erfaBt werden. Denn die zu 
untersuchenden Austauschprozesse prasen- 
tieren sich dem Untersucher als ein viel- 
schichtiges Geschehen, in dem sich die kom- 
munikativen Signale aus einer Vielzahl un- 
abhangiger Variationsquellen zusammenset- 
zen und sich zudem in rascher Folge 
verandem. Das gesprochene Wort, seine Be- 
tonung, seine Lautstarke, die Dauer einer 
Sprechpause, die begleitende gestische und 
mimische Aktivitat etc. fiigen sich zu einer 
komplexen Momentankonstellation, die in 
dieser Form vielleicht nur fur den Bruchteil 
einer Sekunde besteht und im weiteren Ver- 
lauf einer Interaktion nicht wieder auftreten 
wird - und die doch iiber den Erfolg oder 
MiBerfolg der gesamten kommunikativen 
Bemiihungen zu entscheiden vermag. 

Um ein profunderes Verstandnis des subti- 
len Zusammenspiels der multiplen Kommu- 
nikationskanale zu gewinnen, miissen denn 
auch besonders zwei Aspekte bei der Daten- 



erhebung Beriicksichtigung finden: erstens 
die Abbildung der Breitbandigkeit des 
Kommunikationsverhaltens, also die Erfas- 
sung nicht nur der verbalen, sondern auch 
der paraverbalen und nonverbalen Verhal- 
tenskomponenten, und zweitens die Konser- 
vierung der Zeitstruktur des kommunikati- 
ven Geschehens. Denn kommunikative Ef- 
fekte, so lehrt bereits die Alltagserfahrung, 
beruhen meist nicht auf dem gehauften Auf- 
treten einer bestimmten Verhaltensweise, 
sondern hangen entscheidend vom Zeit- 
punkt ab, zu dem sie in eine Interaktion ein- 
gebracht werden (Timing), von den voraus- 
gegangenen Aktivitaten des Gegeniibers 
(Kontingenzen), von der Unmittelbarkeit 
oder Verzogerung einer Reaktion (Laten- 
zen) und von der zeitlichen Koordination 
der Aktivitaten von unterschiedlichen Kom- 
munikatoren und in unterschiedlichen Ka- 
nalen (Koinzidenzen). 

Ohne die Verfiigbarkeit moderner audio- vi- 
sueller Medien zur Aufzeichnung des Inter- 
aktionsgeschehens ware der Versuch einer 
entsprechend differenzierten Analyse von 
Interaktionsprozessen sicherlich illusorisch. 
Andererseits hilft die Moglichkeit, sich Vi- 
deoaufzeichnungen beliebig haufig in variie- 
render Geschwindigkeit vorwarts und ruck- 
warts vor Augen fiihren zu konnen, bei der 
Aufklarung der komplexen Zusammenhan- 
ge im Kommunikationsgeschehen allein 
noch nicht weiter. Denn diese enthiillen sich 
dem Untersucher keineswegs durch die 
bloBe Betrachtung der Videoaufzeichnung. 
Im Gegenteil, wegen der schillernden Viel- 
falt gleichzeitig ablaufender Vorgange gerat 
ihm das Videobild mit zunehmender Haufig- 
keit der Betrachtung immer mehr zum Ve- 
xierbild, das ihn foppt. Auch stellen Video- 
aufzeichnungen per se noch kein empirisch 
verwertbares Datum dar. Denn die auf Band 
gespeicherten Verhaltensmuster sind einer 
quantitativen Analyse iiberhaupt nur in dem 
MaBe zuganglich, in dem sie in Datenproto- 
kolle konvertierbar sind. 

Bereits seit Mitte der 60er Jahre wurden da- 
her (vor allem im Rahmen sozialpsychologi- 
scher Untersuchungsfragestellungen) massi- 
ve Anstrengungen zur Entwicklung von Ko- 
dierverfahren unternommen, die es dem 
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Untersucher ermoglichen sollten, das kom- 
plexe Interaktionsgeschehen in seinen viel- 
faltigen verbalen und nonverbalen Bestand- 
teilen in einem Datenprotokoll niederzule- 
gen, um dann in einer nachfolgenden Ana- 
lyse den versteckten Zusammenhangen auf 
die Spur zu kommen. Das besondere Augen- 
merk richtete sich dabei auf die nonverbale 
Verhaltensaktivitat. Denn anders als fur den 
sprachlichen Verhaltensaspekt, der mit Hil- 
fe des Alphabets zuverlassig und diffe- 
renziert protokollierbar ist, stand fur die Be- 
wegungstranskription, d.h. fur die schriftli- 
che Fixierung der in einer Interaktion spon- 
tan dargebotenen Bewegungsweisen, keine 
dem Alphabet an Leistungsfahigkeit auch 
nur annahernd vergleichbare Kodierungs- 
sprache zur Verfiigung. 

Wie an anderer Stelle gezeigt wurde (Frey, 
Hirsbrunner, Pool & Daw, 1981; Frey, 1984), 
laBt sich jedoch das Kodierungsprinzip, dem 
die alphabetische Sprachtranskription ihre 
beeindruckende Leistungsfahigkeit ver- 
dankt, durchaus auch fur die Bewegungsbe- 
schreibung nutzen. Denn so wie sich kom- 
plexe Sprachaussagen als eine Sequenz von 
ganz wenigen unterschiedlichen Sprachlau- 
ten dokumentieren lassen, kann das variable 
Bewegungsgeschehen als eine Folge unter- 
schiedlicher Positionszustande beschrieben 
werden. Dadurch schrumpft das Problem 
der Beschreibung dynamischer Bewegungs- 
ablaufe auf das Problem der Kodierung sta- 
tischer Positionen. Gleichzeitig eroffnet sich 
dem Untersucher die Moglichkeit, beliebig 
komplexe Bewegungsablaufe in Form von 
Positionszeitreihen geradezu zu buchstabie- 
ren. 

Zur Erfassung des gesamten Spektrums ge- 
stischer und mimischer Aktivitat miissen 
dann zwar etwa viermal so viele Kodierungs- 
dimensionen beriicksichtigt werden wie im 
Falle der Sprache, namlich insgesamt 104 
Dimensionen (Frey, 1984, S. 30 ff.). Auf die- 
ser Basis ist dann aber auch eine empirische 
Dokumentation der nonverbalen Kommu- 
nikation moglich, die in Bezug auf Detail- 
reichtum und Zuverlassigkeit der Beschrei- 
bung der alphabetischen Sprachnotation in 
nichts nachsteht (siehe Informationsbox 4). 
Auch zur Bewaltigung der fur den Zeitrei- 



henansatz charakteristischen enormen Da- 
tenmengen wurden, begiinstigt durch die 
Entwicklungen auf dem Computer-Sektor, 
in den letzten Jahren erhebliche Fortschritte 
erzielt (Bente, 1990; Frey & Hirsbrunner, 
1983; Hirsbrunner, Frey & Crawford, 1987). 
Ein GroBteil der empirischen Arbeit zur 
Aufklarung der versteckten Zusammenhan- 
ge in der zwischenmenschlichen Verstandi- 
gung bleibt zwar noch zu leisten. Mit den 
methodischen Entwicklungen der letzten 
beiden Jahrzehnte geriet jedoch auch die or- 
ganisationspsychologische Interaktionsfor- 
schung in eine sehr viel giinstigere Aus- 
gangsposition, um den der systemischen 
Sichtweise eigenen Anspruch einer komple- 
xeren Weltsicht auch empirisch einzulosen. 



3. A bschl ieGende Bemerkungen 

In diesem Kapitel wurde das Problem der 
Interaktionsanalyse in Organisationen aus 
verschiedenen inhaltlichen und methodi- 
schen Blickwinkeln beleuchtet. Wie aus der 
Betrachtung der vielfaltigen Untersu- 
chungsansatze deutlich wurde, ist der Inte- 
grationsgrad der bisherigen organisations- 
psychologischen Forschung auf diesem Sek- 
tor noch sehr gering. Wechselnde Unter- 
suchungseinheiten, wie Arbeitsgruppen, 
«gate-keeper», Manager, Organisationsein- 
heiten und Transorganisationsnetze; variie- 
rende Richtungscharakteristiken der unter- 
suchten Prozesse, wie vertikale, horizontale 
und diagonale Interaktionen; die Zentrie- 
rung auf bestimmte Bahnen der innerorga- 
nisatorischen Kommunikation, wie formelle 
oder informelle Verstandigungswege, haben 
stets auch zu wechselnden methodischen 
Entscheidungen gefiihrt, die zumeist in sehr 
eng gefaBten ad-hoc Instrumentarien zur In- 
teraktionsanalyse miindeten. Oftmals riick- 
te dabei das interaktive Verhalten ganz aus 
dem Brennpunkt der Analyse, und subjekti- 
ve Beurteilungen traten an seine Stelle. Der 
ProzeBcharakter interaktiven Handelns 
wurde vielfach im Rahmen kumulativer Er- 
eignisregistrierungen nivelliert, und die 
Breitbandigkeit des kommunikativen Ge- 
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I nformationsbox 4 

Multiple Zeitreihen als Grundlage der Interaktionsancilyse 

Jede Kontaktaufnahme zwischen Individuen oder Gruppen dient nicht nur dem sachbezogenen 
Informationsaustausch, sondern wirkt auch zwangslaufig auf die Beziehung der Beteiligten ein. 
Vielfach wird das interpersonelle Klima, das sich im Zuge von Kommunikationsprozessen einstellt, 
sogar sehr viel starker von der sprachbegeleitenden Bewegungsaktivitat gepragt als vom eigentli- 
chen Inhalt einer Botschaft. Erst in jiingster Zeit wurde es auf der Grundlage sog. multipler Zeit- 
reihen moglich, das Nebeneinander von verbalen und nonverbalen Verhaltensverlaufen einer dif- 
ferenzierten Verlaufsanalyse zuganglich zu machen. Abbildung 2 zeigt den Ausschnitt aus einer 
Datenmatrix, die das subtile Wechselspiel verbaler und nonverbaler Verhaltensmuster in eine In- 
teraktions-Zeitreihe von 102 Verhaltensdimensionen und 67 MeBzeitpunkten zerlegt, die in Halb- 
sekundenschritten ermittelt wurden. Abbildung 3 visualisiert die in Abbildung 2 enthaltene Infor- 
mation fiir einen der beiden Interakteure. Abbildung 4 illustriert verbale und nichtverbale Verhal- 
tensmuster in zwei Interaktionsepisoden mit unterschiedlichem Beziehungsklima. 




Abbildung 2: Zeitreihen-Protokoll einer dyadischen Interaktion. Die Datenmatrix enthalt die genauen Anga- 
ben iiber das kommunikative Geschehen im verbalen und im nonverbalen Verhaltenskanal fiir einen Gesprachs- 
ausschnitt von 33.5 Sekunden. Die mittlere Spalte enthalt die Zeitreferenz, links und rechts davon finden sich 
die Sprachbeitrage der beiden Interaktionspartner. Das daran anschlieBende Datenfeld enthalt, aufgegliedert 
in 50 Bewegungsdimensionen, die Angaben iiber die genaue Struktur und den Verlauf der Bewegungsmuster 
jedes Interaktionspartners. Die oberste Zeile der Datenmatrix (Zeitkode 07.59.0) dokumentiert die Positions- 
konfiguration von Kopf, Korper und Extremitaten zu Beginn der Gesprachsepisode: Jeder Eintrag reprasentiert 
die spezifische Position, die ein spezifischer Korperteil in einer spezifischen Dimension zu einem spezifischen 
Zeitpunkt einnimmt. Eintragungen finden sich in dieser Matrix nur dann, wenn sich Positionen verandern. 
Leerstellen bedeuten, daB die vorherige Position unverandert blieb. 








I nformationsbox 4 F orts. 




Abbildung 3 : Verlaufs muster von 
Sprach- und Bewegungsaktivitat des 
weiblichen Gesprachspartners. Die x- 
Achse bildet die insgesamt 50 Bewe- 
gungsdimensionen ab (von links nach 
rechts: Kopf, Schultern, Rumpf, Ober- 
arme, Hande, Beine, FiiBe, Sitzposi- 
tion). Die y-Achse reprasentiert den 
zeitlichen Verlauf der Aktivitat fur jede 
Verhaltensdimension. Auf der z-Achse 
ist das raumliche AusmaB von Posi- 
tionsveranderungen zwischen zwei auf- 
einanderfolgenden MeBzeitpunkten ab- 
getragen. Die gefiillte Kurve am linken 
Rand gibt zusatzlich fur jeden Beobach- 
tungszeitpunkt das GesamtausmaB der 
Bewegungsaktivitat an. Die grau unter- 
legten horizontalen Streifen markieren 
die Sprachphasen. 



Storungen des Beziehungsklimas treten im nonverbalen Verhaltenskanal meist schon deutlich zu- 
tage, lange bevor sie sich im Sprach verhalten manifestieren: Die nonverbalen Zeichen der Zustim- 
mung treten stark zuriick, die interaktive Abstimmung des Bewegungsverhaltens verschlechtert 
sich bis hin zur Erstarrung eines Partners wahrend der Aktivitatsphasen des anderen. Die Dauer 
der einzelnen Bewegungsphase verlangert sich, ebenso wie die Phasen gleichzeitiger Inaktivitat. 
Gelegentlich verlagert sich dabei auch das Ubergewicht der nonverbalen Aktivitat auf den sonst 
liblicherweise weniger aktiven Partner. 
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Abbildung 4: Verlaufsstruktur der Sprach- und Bewegungsaktivitat von zwei Interaktionspartnern wahrend 
einer Konfliktsituation (linke Halfte) sowie zu einem Zeitpunkt, zu dem sich ihre Beziehung wieder normali- 
siert hatte (rechte Halfte). Die oberen Diagramme geben AufschluB iiber die interaktive Organisation der 
Sprachaktivitat, die unteren iiber die Bewegungsaktivitat. Auf der Grundlage solcher Verlaufskurven laBt sich 
der Grad der kommunikativen Abstimmung fur die einzelnen Verhaltensmodalitaten genau berechnen. Die 
Daten des vorliegenden Beispiels geben zu erkennen, daB das Verlaufs muster der Sprachaktivitat von den 
unterschiedlichen «klimatischen» Bedingungen kaum affiziert ist. Dagegen verandert sich im nonverbalen 
Kanal die interaktive Organisation des Verhaltens ganz erheblich mit der Normalisierung der Beziehung: Das 
relative Ubergewicht des oberen Partners tritt zuriick, die Dauer der einzelnen Bewegungsphasen verkiirzt sich 
und die Verlagerung der Aktivtat vom einen zum anderen Partner geht weit fliissiger vonstatten als im 
Konfliktfall (aus: Frey, 1984, S. 63 ff.). 
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schehens ging im Zuge restriktiver Verhal- 
tensregistrierungen verloren. 

In der Gegeniiberstellung der unterschiedli- 
chen methodischen Ausrichtungen in der or- 
ganisationspsychologischen Interaktionsfor- 
schung erscheint der systemische Ansatz in 
vielerlei Hinsicht als das derzeit leistungsfa- 
higste und zukunftsweisendste Untersu- 
chungsparadigma zur Interaktionsanalyse in 
Organisationen. Die Griinde dafiir liegen 
zum einen in der Konzentration der systemi- 
schen Untersuchungsperspektive auf tat- 
sachlich beobachtbares Verhalten und zum 
anderen in der Betonung der interaktiven 
Wirkungen anstelle impliziter Bedeutungen 
und verdeckter Motive. 

Die fur die systemische Zugehensweise cha- 
rakteristische Forderung nach unvoreinge- 
nommener Beobachtung des realen Interak- 
tionsgeschehens und nach einer moglichst 
umfassenden und detailgetreuen Abbildung 
der wahrnehmbaren Prozesse im Rohdaten- 
protokoll macht allerdings spezifische Vor- 
entscheidungen notwendig, soil der Unter- 
suchungsaufwand in einem rechten Verhalt- 
nis zum wissenschaftlichen Ertrag stehen. 
Dabei stellt sich zwangslaufig die Frage nach 
der giinstigsten Wahl des zu untersuchenden 
innerbetrieblichen Subsystems und nach der 
Fokussierung der Analyse auf besonders 
prozeBrelevante Akteure. 

Allgemein laBt sich hierzu sagen, daB der 
potentielle Nutzen von Interaktionsanaly- 
sen in dem MaBe wachst, in dem die betei- 
ligten Personen durch ihr Interaktionsver- 
halten EinfluB auf den Gang der Dinge in 
Organisationen nehmen konnen. Dies wie- 
derum hangt ab von den Kontakthaufigkei- 
ten im Kommunikationsnetz, von der Be- 
achtung, die eine Person innerhalb des be- 
trieblichen Umfelds erfahrt, sowie von ihrer 
offiziellen Autorisierung zur Durchsetzung 
von Verhaltensnormen. In den «Schaltstel- 
len der Macht» sind die interpersonellen Be- 
ziehungen sicherlich folgenreicher fur den 
Zustand der Organisation als an anderen 
Orten. Zahlreiche Indizien deuten darauf 
hin, daB Kommunikationsprobleme wie 
auch ihre Losung zumeist in Fiihrungsposi- 
tionen ihren Ausgang nehmen. Das minu- 
ziose Studium der innerhalb organisations- 



relevanter Interaktionsepisoden konkret 
auftretenden Verhaltensweisen und die Er- 
mittlung der kognitiven, emotionalen und 
verhaltensmaBigen Effekte, die von unter- 
schiedlichen kommunikativen Mustern aus- 
gehen, scheint hier besonders lohnend. 
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13. G ruppenorientierte I nterventionstechniken 

Walter Bungard und Conny Herbert Antoni 



1, G ruppenarbeit zwischen 
Anspruch und Wirklichkeit 

Das Kapitel in diesem Lehrbuch iiber Kom- 
munikation und Ftihrung in Arbeitsgruppen 
verweist zu Beginn auf die AuBerung von 
Vroom (1964) wonach eine Organisation als 
ein Gefiige von Arbeitsgruppen verstanden 
werden kann, die jeweils von einem Vorge- 
setzten koordiniert werden. Von der offen- 
sichtlichen Richtigkeit dieser Bcsehrcibung 
kann man sich durch die Besichtigung unter- 
schiedlicher Organisationen «vor Ort» iiber- 
zeugen, und es ist von daher sicherlich kein 
Zufall, daB ein zentrales Thema der Organi- 
sationspsychologie von Beginn an die Ana- 
lyse von Gruppenprozessen unter Zuhilfe- 
nahme insbesondere der Theorien und Me- 
thoden der Sozialpsychologie gewesen ist. 
Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit 
haben auch eine Fiille von Hinweisen gelie- 
fert, welche Bedingungen im einzelnen die 
Gruppenbildung fordern, wann Gruppen ef- 
fektiver arbeiten als Individuen, inwiefem 
die Rollendifferenzierung innerhalb der 
Gruppen eine zentrale Bedeutung innehat 
und wann kooperatives Verhalten gezeigt 
wird. 

Bei naherer Betrachtung der einzelnen em- 
pirischen Studien zeigt sich jedoch, daB ein 
nicht unerheblicher Teil in mein - oder we- 
niger kiinstlichen Forschungs-Fabors an- 
hand von ad hoc zusammengestellten (Stu- 
denten-)Gruppen durchgefiihrt wurde, so 
daB durch die Ausblendung organisations- 
spezifischer Rahmenbedingungen wichtige 
Faktoren nicht wirksam waren und folglich 
die externe Validitat derartiger Untersu- 
chungen fraglich ist. Selbst in den Fallen, in 
denen die Untersuchungen im Feld, also in 
einer konkreten Organisation, stattfanden, 
wurden allzuoft kiinstliche Bedingungen ge- 



schaffen, indem z. B. wie in den Hawthome- 
Studien das Verhalten der Gruppenmitglie- 
der in einem eigens fur die Studie praparier- 
ten Raum beobachtet wurde (Roethlisber- 
ger & Dickson, 1939). Als Folge davon wuB- 
ten die Probanden in der Regel, daB sie 
jeweils als Objekt einer wissenschaftlichen 
Forschungsarbeit dienten (vgl. Kapitel 2). 
Entsprechende Reaktivitatseffekte konnen 
somit nicht ausgeschlossen werden. 

Die «akademische Gruppeneuphorie» er- 
reichte nach dem 2. Weltkrieg ihren ersten 
Hohepunkt im Rahmen der verschiedenen 
Management-Ansatze der humanistischen 
Psychologie. Man denke hierbei an die X-Y- 
Theorie von McGregor (1960), das «Mix- 
Modell» von Argyris (1974) oder das 
Gruppen-Organisations-Modell von Fikert 
(1961). In diesen Ansatzen wurde immer 
wieder auf die Relevanz von Gruppenbezie- 
hungen zur Befriedigung menschlicher Be- 
diirfnisse hingewiesen. Empirisch wurde die 
Effizienz derartiger Gruppenkonzeptionen 
jedoch lediglich anhand einzelner ex-post- 
facto-Dokumentationen belegt, wie etwa 
durch den Verweis von McGregor auf den 
sog. Scanlon-Plan. 

Trotz der inmier wieder hervorgehobenen 
Bedeutung des Themas und des quasi-mora- 
lischen Impetus der Publikationen sind pro- 
funde organisationspsychologische Analy- 
sen von Gruppenprozessen in realen Ar- 
beitssituationen ohne wesentliche Verande- 
mngen der organisationalen und raumlichen 
Bedingungen mit bereits seit langerer Zeit 
zusammenarbeitenden Gruppenmitglie- 
dem, womoglich noch im Sinne einer Langs- 
Schnittstudie, bis heute unterreprasentiert. 
Die Griinde fur dieses Defizit sind sicherlich 
vielfaltig: Abgesehen von den Auswirkun- 
gen des dominierenden Forschungsparadig- 
mas, welches zur Ubeipriifung nomologi- 
scher Aussagen Versuchsplane favorisiert, 
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ill denen spezifische Situationsvariablen so- 
wed wie moglich zur Erhohung der Kontrol- 
le eliniiniert werden, diirften u.a. auch for- 
schungspraktische Griinde ausschlaggebend 
sein. Langfristige Beobachtungsstudien die- 
ser Art storen in der Regel den Arbeitsab- 
lauf, erfordern erhebliche Geldmittel usw. 
Abgesehen von diesen methodischen und 
pragmatischen Aspekten und der daraus re- 
sultierenden streckenweise vorhandenen 
Kluft zwischen organisationspsychologi- 
scher Forschung und betrieblicher Realitat 
stellt sich aufgrund der Befunde aus anderen 
Bereichen der Organisationspsychologie die 
Frage, ob auf der Basis der tatsachlichen Or- 
ganisationsstmkturen Gruppenarbeit in der 
Praxis als solche wirklich immer schon einen 
so hohen Stellenwert gehabt hat, wie man 
per Augenschein zunachst anzunehmen ver- 
sucht ist (Woodcook & Francis, 1981). Die 
Konfrontation mit der neuen Industrie- 
macht Japan und die dadurch induzierte 
Reflexion iiber unsere eigene Organisa- 
tionskultur seit Ende der 70er J a lire (Fiir- 
stenberg, 1986) hat namlich sehr deutlich 
aufgezeigt, dab in den westlichen Industrie- 
nationen die schulische und berufliche So- 
zialisation durch einen tendenziell eher 
«gruppenfeindlichen» Individualismus ge- 
kennzeichnet ist. 

Im Zusammenhang mit dem historischen 
Erbe im Sinne der «protestantischen Ethik» 
bezieht sich insbesondere der Taylorismus- 
Fordismus als «kulturelle» Basis gerade auf 
diesen Individualismus: Dreh- und Angel- 
punkt des Reguliemngsmodus ist der Ein- 
zelarbcitsplatz verbunden mit spezifischen 
Zeitvorgaben (Jurgens, Malsch & Dohse, 
1989). Die damit zusammenhangende Fiili- 
mngsphilosophie orientiert sich ebenfalls an 
diesem Credo: Nicht die Koordiniemng und 
Forderung von Gruppenprozessen wird von 
einer Fiihrungskraft in erster Finie erwartet, 
sondern diese Funktion soil dazu verwendet 
werden, den einzelnen Mitarbeiter zu kon- 
trolheren und seine individuelle Feistungs- 
fahigkeit zu fordem. Das Lohnsystem in un- 
seren Betrieben wie auch das betriebliche 
Vorschlagswesen aktiviert als flankierende 
Steuemngsinstrumente in der Regel das In- 
dividuum, nicht eine (Albeits-) Gruppe. 



Als Fazit der bisherigen Uberlegungen kon- 
nen wir somit folgendes festhalten: Organi- 
sationspsychologen haben zwar schon seit 
langem mit Hilfe entsprechender Studien 
und Analysen auf die potentiellen Vorteile 
der Gruppenarbeit in bestimmten Situatio- 
nen hingewiesen und auch im Rahmen zahl- 
reicher humanistischer Theorieansatze fur 
die Implementierung von Aibeitsgmppen 
pliidiert, aber in der Praxis sind diese Anre- 
gungen lange Zeit nicht konsequent aufge- 
griffen und realisiert worden. Es dominierte 
vielmehr eine «individualistische» Organisa- 
tionsphilosophie, in der fur «echte» Grup- 
penarbeit (noch) wenig Platz war. 

Die inmier starker werdende Forderung 
nach mehr Gruppenaibeit in der Arbeits- 
welt, wie sie zunehmend auch in popularwis- 
senschaftlich verfabten Buchern der Mana- 
gementliteratur verbreitet wurde, sowie der 
allgemeine Wertewandel in den westlichen 
Industrielandern mit der wachsenden Be- 
deutung sog. postmaterialistischer Bediirf- 
nisse, hat dann aber in den 70er Jalircn zu 
einem historisch interessanten Phanomen 
gefiihrt. Fiihrungskrafte mubten vor dem 
Hintergrund dieser Entwicklung Gruppen- 
aibeit als solche offiziell befiirworten und 
sich bei innerbetrieblichen Diskussionen 
dem Teamgedanken verpflichtet zeigen, 
aber de facto, wenn auch verdeckt und mit 
Hilfe subtiler Mittel, genau entgegengesetzt 
handeln. Die Beforderungs-Mechanismen 
in den Organisationen begunstigten nach 
wie vor den «Einzelkampfer», so dab die 
scheinbare Befurwortung der Gruppenar- 
beit haufig lediglich organisational erzwun- 
gene Fippenbekenntnisse waren. Der 
Grund fur diese Diskrepanz diirfte in erster 
Finie damit zusammenhiingen, dab Grup- 
penaibeit nur dann sinnvoll praktiziert wer- 
den kann, wenn partielle Mitbestimmung 
moglich ist. D.h. Gruppenaibeit erfordert 
grundsatzlich einen eher partizipativen Fiih- 
mngsstil (Gmnwald & Edge, 1981). Solange 
aber ein autoritarer Fiihrungsstil favorisiert 
wurde, mubte ein gleichzeitiges Bekenntnis 
zur Gruppenaibeit zu den oben beschriebe- 
nen Paradoxien fiiliren. Die fehlende Team- 
fahigkeit einzelner Fiihrungskrafte konnte 
man also auch als «noimale» Reaktion auf 
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die «pathologischen» Divergenzen zwischen 
postulierten und tatsachlichen Verhaltnissen 
interpretieren (Miiri, 1984). Welche Griinde 
auch immer ausschlaggebend waren, Grup- 
penarbeit f Li lute in der Arbcitswelt auf diese 
Weise in vielen Bereichen jahrelang ein 
Doppelleben. 

2. Die Entdeckung des Team- 
geistes als «P rod ukti onsf aktor » 

2.1 Veranderungen der Arbeitswelt durch 
neue T echnologien 

An dieser «Doppelzungigkeit» zum Thema 
Gruppenarbeit hatte sich wahrscheinlich 
nicht so schnell etwas geandert, wenn sich 
nicht die Gmndbedingungen in der Arbeits- 
welt seit Ende der 70er Jahre durch den Ein- 
zug neuer Technologien drastisch verandert 
hatten. Ermoglicht wurde dieser gravieren- 
de Innovationsschub durch den Siegeszug 
der Mikroelektronik als sogenannte Schliis- 
seltechnologie. Im Bereich des Werkzeug- 
baus wurde z.B. mit Hilfe der Mikroelektro- 
nik die altbewahrte, manuell zu bedienende 
Frasmaschine durch CNC-Maschinen er- 
setzt. Mit der explosionsartigen Weiterent- 
wicklung der Mikroelektron ik konnte wei- 
terhin in alien typischen Produktionsberei- 
chen eine hochgradige Flexibilitat und 
Automatisierung der Fertigung durch Indu- 
strieroboter bewirkt werden. Zur Erzielung 
einer flexiblen und automatisierten Produk- 
tion lassen sich CNC-Maschinen und Robo- 
ter in Kombination mit elektronisch gesteu- 
erten Transportsystemen zu komplexen, 
flexiblen Fertigungssystemen oder automa- 
tisierten Montagesystemen zusammenstel- 
len. Auch im Biiro- und Verwaltungsbereich 
werden z.Z. mit Hilfe der Mikroelektronik 
neue Informationsverarbeitungs- und Kom- 
munikationstechnologien implementiert, 
man denke hierbei neben dem PC an die 
ISND-Technik, an Video- und Computer- 
konferenzen und vieles mehr. Das Biiro der 
Zukunft, so die Prognose der Experten, wird 
mit den bisherigen Vorstellungen von diesen 
Arbeitsplatzen nur noch wenig zu tun ha- 
ben. 



Im Hinblick auf die Thematik dieses Beitra- 
ges sind vor allern die Konsequenzen beziig- 
bch der Organisationsstruktur und die Ver- 
anderungen der Arbeitssituation fur den 
einzelnen Mitarbeiter wichtig. Abgesehen 
von den Auswirkungen auf die Qualifika- 
tionsstrukturen in den Organisationen 
(Kern & Schumann, 1984) und den daraus 
z.T. sich ergebenden neuartigen Belastungs- 
strukturen (Bungard, 1988) sind fur die wei- 
teren Uberlegungen folgende Punkte rele- 
vant: 

" Durch die neuen Kommunikations- und Steue- 
rungstechnologien in Verbindung mit den neu- 
en Fertigungstechniken verschieben sich die 
Schnittstellen zwischen Mensch und Maschine. 
Der Einsatz der Technik fiihrt grundsatzlich zu 
einer groBeren Entkoppelung des Mitarbeiters 
von maschinellen Ablaufen, so daB eine zeitli- 
che und raumliche Trennung der konkreten 
Arbeitstatigkeiten vom rein technischen Pro- 
duktionsvorgang ermoglicht wird. Dies hat u. a. 
erhebliche Konsequenzen auf das adaquate 
Fiihrungsverhalten von Vorgesetzten, da altbe- 
wahrte Kontrollmoglichkeiten teilweise entfal- 
len (Bungard, 1990). 

- Die veranderten Schnittstellen zwischen 
Mensch und Maschine und die zur Technik 
komplementaren Tatigkeiten im Sinne einer 
Steuerungs- und Kontrollfunktion erfordem 
eine dazu passende Arbeitsorganisation bzw. 
Organisationsstruktur. Diese «neuen» Organi- 
sationsstrukturen sind insbesondere dadurch 
gekennzeichnet, daB die tayloristisch gepragte 
Trennung zwischen direkten und indirekten 
Bereichen teilweise aufgehoben wird. Die Ten- 
denz geht dahin, ganzheitliche Produktions- 
statten durch Integration ehemaliger Speziali- 
stenstabe zu schaffen (Jurgens et al., 1989). 

- In engem Zusammenhang mit diesen neuen 
Formen der Arbeitsorganisation steht die Kon- 
sequenz, daB die tagliche Arbeit angesichts des 
exponentiellen Wachstums des Wissens bei 
gleichzeitiger Abnahme der sog. Halbwertzeit 
des Wissens zunehmend in Gruppen oder 
Teams durchgefuhrt wird. Dariiber hinaus wer- 
den auch schnittstellentibergreifende Fragen 
zunehmend im Rahmen von Teamsitzungen 
diskutiert, weil die durch die vernetzte Technik 
und Steuerung anfallenden Probleme nur noch 
durch die Kooperation verschiedener Exper- 
ten gelost werden konnen. 

Zusammenfassend laBt sich deshalb folgen- 
des konstatieren: Durch die neuen Techno- 
logien wurden sozusagen iiber Nacht neue 
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Arbeitssysteme geschaffen, bei denen haufig 
Gruppenai'beit in den verschiedenen Va- 
rianten funktional notwendig wurde. Mit 
diesem Prozeb wurde gleichzeitig die ohne- 
hin schon erkennbare Schwache der indivi- 
dualistisch gefarbten Organisationsphiloso- 
phie angesichts der neuen Anforderungen 
offengelegt: Erhebliche motivationale Pro- 
bleme in den tayloristisch «entmiindigten» 
Bereichen in Form holier Fehlzeiten oder 
sonstiger Symptome «innerer Kiindigung», 
sowie Inflexibility durch starre Biirokra- 
tien, zu viele Hierarehicebenen und zu hohe 
Formalisierung und Standardisiemng von 
Prozessen. Im Zuge dieser Wandlungspro- 
zesse wurde aus dem friiheren Pliidoyer fur 
Gruppenai'beit schlagartig eine funktional 
begriindbare Fordemng. Nunmehr ging es 
nicht mein' um die Realisierung von huma- 
nistischen Zielen, sondem um eine effektive 
Arbeitsgestaltung, weil nur iiber Gruppen- 
konzepte eine bereichs- und rangstufen- 
iiberbriickende Koordination gelingen kann 
und weil durch die Schaffung von derartigen 
Ai'beitsgmppen die dazu notwendige Moti- 
vation der Mitarbeiter aktualisiert werden 
kann (vgl. hierzu Dankbaar, Jurgens & 
Malsch, 1988; Jurgens et al., 1989). 

Diese neuen Aspekte der Verwertung des 
Faktors Arbeit sind naturlich zum kontro- 
versen Diskussionspunkt betriebspolitischer 
Auseinandersetzungen geworden (vgl. Roth 
& Kohl, 1988) wobei es in der Regel aus un- 
terschiedlichen Motiven schnell zu einem 
«Modemisierungspakt» zwischen Manage- 
ment und Arbeitnehmerschaft gekommen 
ist. 

Dieser «Sinneswandel» mub naturlich auch 
im Zusammenhang mit der drastischen Ver- 
anderung der internationalen Wettbewerbs- 
situation gesehen werden, in der die Unter- 
nehmer sich gezwungen sahen, grundlegen- 
de Veranderungen vorzunehmen. Die dabei 
immer wichtiger werdende Bedeutung der 
Qualitat der Produkte hat in diesem Zusam- 
menhang dazu gefiihrt, dab man nach Mog- 
lichkeiten gesucht hat, wie man das Quali- 
tatsbewubtsein der Mitarbeiter erhohen 
konne. Der Blick zum «Konkurrenten Ja- 
pan» verriet gerade unter diesem Gesichts- 
punkt ebenfalls, dab hier Gruppenkonzep- 



tionen die Methode der Wahl zu sein schie- 
nen. Ahnliche Erkenntnisse auf anderen 
Gebieten fuhrten dann anfangs der 80er Jah- 
re zu der Einsicht, dab ganz allgemein be- 
trachtet in vielen Fallen die Organisations- 
einheiten in der Produktion betrachtlich 
verringert und strukturell auf der Basis von 
sich selbst regulierenden Gruppen neu ge- 
ordnet werden miissen. «Wer wachsen will, 
mub kleiner werden», so die neue Botschaft 
(Tress, 1986). 

Die neue Organisationsphilosophie nach 
dem Motto «small is beautiful» beinhaltet al- 
so als Gestaltungsprinzipien Ganzheitlich- 
keit, Dezentralisiemng und Autonomie, de- 
ren Realisierung nur in Form eines «Mana- 
gement by Cooperation» in Verbindung mit 
Gruppenai'beitskonzepten moglich ist (vgl. 
hierzu Informationsbox 1). 



2.2 I nterventionsebenen 

Die Organisations- bzw. Sozialpsychologie 
hat, wie erwahnt, in der Vergangenheit mein' 
oder weniger anwendbai'es Gmndlagenwis- 
sen zum Thema Gmppenai'beit zur Verfii- 
gung gestellt, das aber lange Zeit nicht «ab- 
gemfen» wurde, weil ein entsprechender 
Bedarf fehlte. Mit der Entdeckung des 
Teamgeistes ist jedoch die potentielle Nach- 
frage nach entsprechenden Einfiihrungsstra- 
tegien sprunghaft gestiegen. Es geht dabei 
nicht so seln' um die Bereitstellung von 
Theorien und Modellen, sondem um spezi- 
fische Techniken, um in einem sozialen Sy- 
stem etwas konkret zu verandem, indem 
z. B. ein Gruppenarbeitskonzept realisiert 
wil'd. In der Psychologie spricht man in die- 
sem Kontext von (psychologischen) Inter- 
ventionen. Bei Interventionen handelt es 
sich um ein kompetentes Dazwischentreten 
(inter-venire) in ein psychosoziales Gesche- 
hen. 

Wie kann nun ein Organisationspsychologe 
zur Forderung der Gruppenai'beit in den or- 
ganisationalen Prozeb eingreifen? Da jede 
Organisation als ein komplexes System in- 
terpretiert werden kann und die Organisa- 
tionspsychologie sich auf verschiedenen 
Ebenen mit den jeweiligen Subsystemen be- 
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Ein Bei spiel aus der Praxis (Firma Siemens) 

In einem unserer Werke werden Schalter in drei BaugroBen mit diversem Zubehor wie Hilfsschal- 
ter, Unterspannungs- und Arbeitsstromausloser von 50 Mitarbeitern in 18.000 Varianten gefertigt. 
Der Markt konnte mit einer Lieferzeit von drei Wochen erfolgreich bedient werden, und man hatte 
«keinen AnlaB», etwas zu verandern - bis eines Tages der groBte Konkurrent seinen Kunden ver- 
sprach, ab Lager zu liefern oder in einem Tag zu fertigen. Nun drangten also die verscharften Wett- 
bewerbsbedingungen zu einer Reorganisation mit dem Ziel der Sicherung (und wenn moglich Er- 
weiterung) des Marktanteils. Dies konnte in diesem Fall jedoch nur durch eine Lieferzeitreduzie- 
rung von drei Wochen auf einen Tag erreicht werden, was wiederum eine erhebliche Verkiirzung 
der Durchlaufzeit voraussetzt, will man eine Kostenexplosion iiber Bestande an Fertigprodukten 
vermeiden. So ein «Quantensprung» der Lieferzeitverkiirzung, daritber war man sich einig, konnte 
nicht durch isolierte MaBnahmen erreicht werden, sondern nur durch eine konsequente, organisa- 
torische Umsetzung logistischen Denkens in der ganzen Pipeline. Die Reorganisation lief daher 
unter dem Motto: «Die Gesetze des Marktes fordem ganzheitliche, logistische Konzepte!». 

Eine Organisationsanalyse zeigte sehr rasch den EngpaB: Ein Kundenauftrag durchlauft vom Ein- 
gang der Bestellung bis zur Auslieferung 19 Stationen. Das waren 14 Entscheidungs- bzw. Bearbei- 
tungsstationen zu viel, denn heute durchlauft ein Auftrag nur mehr 5 Stationen, und das dauert nur 
noch einen Tag. Dieser Erfolg konnte erreicht werden durch eine ganzheitliche Reorganisation der 
Prozesse (kleine LosgroBen in den Vorwerkstatten, Kanbansteuerung in Fertigung und Montage, 
Auftragsvorgabe durch die Werkstatt, Lieferung ab Werk), der Strukturen (raumliche und funk- 
tionale Integration von Auftragszentrum, Fertigung und Versand so wie disziplinarische Integration 
der Qualitatspriifung zu einer organisatorischen Einheit, Reduzierung der Arbeitsteilung, Produkt- 
verantwortung in einer Hand), der Systeme (tagesaktuelle und auftragsbezogene DV-Dispositions- 
verfahren, maschinelle Postgebuhrenermittlung und Postlistenausfertigung, Liefervereinbarungen 
mit den Kunden, Fernschreiben als Auftragspapier) und der Menschen (Selbststeuerung der Ar- 
beitsgruppen, Selbstkoordinierte Job-Rotation iiber die Kanbankreise, Qualitats-Zirkel). 
Aufgrund dieser ganzheitlichen, logistischen Vorgehensweise konnten mit einem relativ geringen 
Aufwand (keine Veranderungen der Fertigungskapazitaten!) erhebliche Verbesserungen erzielt 
werden: Reduzierung der Lieferzeit um 95 Prozent (von drei Wochen auf einen Tag), Reduzierung 
der Durchlaufzeit um 30 Prozent sowie Reduzierung der Bestande um 15 Prozent; und dies alles 
bei einer deutlichen Erhohung des Umsatzes. Die Fertigung ist flexibel, transparent und iiberschau- 
bar, wodurch nicht zuletzt auch ein entscheidender Faktor der Leistungsmotivation positiv beein- 
fluBt wurde - das «Wir-Gefiihl» der Mitarbeiter in dieser Einheit. 

(entnommen aus Tress, 1986) 



schaftigt hat, liegt es nahe, dementspre- strukturelle Veranderungen die Vorausset- 

chend vier unterschiedliche Interventions- zimg fur eine erfolgreiche Gruppenarbeit ge- 

cbcncn zu differenzierem schaffen wird: Abschaffung der FlieBbandar- 

beit, Einteilung der Mitarbeiter in Gruppen, 

1. Gesellschaftliche Ebene Integration bzw. Auflosung bisheriger Stabs- 

Organisationen sind offene Systeme, so daB stellen usw.. Diese MaBnahmen wiirden dem 

z.B. allgemeine Werthaltungen EinfluB auf strukturellen Ansatz der Organisationsent- 

das organisationale Geschehen haben. Eine wicklung entsprechen. 

Interventionsmoglichkeit konnte sich z. B. da- 3. Gruppenebene 

durch ergeben, daB unser Erziehungs- und Die Zusammenstellung einer Gruppe aus frii- 

Ausbildungssystem dahingehend verandert heren «Einzelkampfern» garantiert noch 

wird, daB Heranwachsende zur Teamfahigkeit nicht, daB die Gruppe funktionsfahig ist; hier- 

hin erzogen werden. Man konnte auf diese zu bedarf es entsprechender TrainingsmaB- 

Weise auBerdem dazu beitragen, die Grund- nahmen. Alle gruppenbezogenen Interven- 

lagen fur einen partizipativen Fiihrungsstil zu tionstechniken, die diesen ProzeB direkt for- 

schaffen. dern sollen, konnen dieser Ebene zugeordnet 

2. Organisationsebene werden. 

Interventionstechniken konnen auf der Orga- 4. I ndividualebene 

nisationsebene ansetzen, indem z.B. durch Auf den ersten Blick scheint es dem Gruppen- 
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dogma zu widersprechen, bei der Implemen- 
tierung von entsprechenden Konzeptionen 
beim einzelnen Individuum anzusetzen. Wenn 
aber ein Hindernis fur eine erfolgreiche Ko- 
operation in Gruppen in dem ausgepragten 
Individualismus gesehen wird, so kann die 
Teamfahigkeit durchaus in der ersten Phase 
zunachst beim einzelnen gefordert werden, 
indem z.B. seine Sensitivitat fur soziale Pro- 
zesse gefordert wird. Alle MaBnahmen, die 
zur Erhohung der sozialen Kompetenz beim 
einzelnen ansetzen, sollen deshalb dieser 
Ebene zugerechnet werden. Die beiden letz- 
ten Interventionsebenen, die im einzelnen 
Falle nicht immer klar voneinander getrennt 
werden konnen, entsprechen in der Termino- 
logie der Organisationsentwicklung dem per- 
sonalen Ansatz. 

Ausgehend von diesen Uberlegungen wiirde 
es nun naheliegen, zu unterstellen, daB je- 
weils in einem konkreten Anwendungsfall 
alle Interventionsarten simultan angewen- 
det worden sind, weil sonst der Umstellungs- 
prozeB asynchron verlaufen wiirde. Man 
kann nicht auf der Individualebene langfri- 
stig Teamfahigkeiten zu entwickeln versu- 
chen, wenn auf der strukturellen Ebene die 
individuumzentrierten Rahmenbedingun- 
gen beibehalten werden und umgekehrt. Die 
bisherigen Erfahrungen zeigen jedoch, daB 
in der Praxis ein solchermaBen abgestimm- 
tes Vorgehen nicht allzuoft stattgefunden 
hat. In der Mehrzahl der Falle dominierte je- 
weils eine Interventionsstrategie. Interes- 
sant sind in diesem Zusammenhang die 
Schwerpunktveiiagerungen, die in den letz- 
ten 20 Jahren zu beobachten waren. In den 
70er Jahren uberwogen individual- und 
gruppenbezogene Interventionstechniken, 
zumal auf der Basis des Betriebsverfas- 
sungsgesetzes von 1972 humanitare Ziele 
angestrebt werden sollten. Im Sog des da- 
mals aufkommenden «Psycho-Booms» flo- 
rierten zahllose gruppendynamische Trai- 
ningsansatze (Neuberger, 1991). Aber die 
innerbetrieblichen Voraussetzungen fur tat- 
sachliche Teamarbeit wurden damals nur 
selten geschaffen, weil Gruppenarbeit, wie 
bereits ausgefiihrt wurde, insbesondere auf 
unteren Hierarchieebenen eben noch nicht 
de facto gewunscht wurde. Psychologische 
Interventionen befriedigten vielmehr die 



normativen Erwartungshaltungen der Orga- 
nisationsmitglieder und suggerierten so eine 
«Demokratisiemng», die im Arbeitsalltag 
oft nicht anzutreffen war. 

Bei der Einfuhrung der durch die neuen 
Techniken induzierten Gruppenkonzeptio- 
nen konnte bislang tendenziell eher ein um- 
gekelirter ProzeB beobachtet werden. Hier 
wurden auf organisationaler Ebene die not- 
wendigen Strukturen geschaffen und per 
Dienstanweisung festgelegt. Die neu zusam- 
mengesetzten Gruppen muBten dann haufig 
direkt mit ihrer Tatigkeit beginnen. Auf- 
gmnd der Dringlichkeit der Umstellungs- 
prozesse blieb wenig Zeit daruber nachzu- 
denken, ob die Betroffenen uberhaupt dazu 
in der Lage sind. Es wurde in diesen Fallen 
auch zu wenig daruber nachgedacht, inwie- 
weit z.B. die gesamte Fuhrungsstruktur an- 
gepaBt werden muB. 

Es wurde den Rahmen sprengen, im einzel- 
nen auf die Frage einzugehen, welche Griin- 
de fur diese einseitigen Implementations- 
strategien verantwortlich sind. Einige dieser 
Ursachen betreffen sicherbch die Organisa- 
tionspsychologie als angewandte Disziplin. 
In der Praxis ist namlich vielen Fiihrungs- 
kraften, die die Gruppenarbeitskonzeptio- 
nen «anordnen», bislang (noch) nicht be- 
kannt, welche Kompetenzen Organisations- 
psychologen in diesem Zusammenhang be- 
reitstellen konnten. Sie verbinden mit der 
Tatigkeit eines Psychologen vorwiegend 
diagnostische oder klinische Aufgaben. Be- 
stenfalls konnten Psychologen demnach 
gmppenfahige Mitarbeiter (mit Hilfe ilirer 
Instrumente) aussuchen oder «irrationale 
Angste» gegenuber den Neuemngen «weg- 
therapieren». 

3. D arstel lung verschiedener 
G ruppenarbeitskonzeptionen 

Nach diesen Uberlegungen zum Stellenwert 
der Gruppenarbeit sollen nun einige ilirer 
Formen beschrieben werden. Wie so oft, 
wenn ein soziotechnisches Instrument in 
Mode kommt, zum Unternehmensdogma 
erhoben und dann in der gewohnten Hektik 
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eingefiihrt wird, so ist auch beim Thema 
Gruppenai'beit ein Wildwuchs der Konzepte 
zu beobachten, der mit erheblichen begriff- 
lichen Unklarheiten einhergeht. In den Or- 
ganisationen werden Schlagworte wie Grup- 
penai'beit, Gruppenfertigung, Fertigungsin- 
seln, teilautonome Gruppen, Qualitats- 
zirkel, Innovationsteams, Lerngruppen, 
Lernstatt-Gruppen, Projektgruppen, Trans- 
fergruppen, Vorschlagsgruppen, Werkstatt- 
zirkel, Wertanalyseteams zwar hoch gehan- 
delt, aber es ist selten klar, was genau damit 
gemeint ist. 

Wir wollen zunachst einmal den Begriff 
Gruppenai'beit auf solche sozialen Gruppen 
eingrenzen, die von der Anzahl der Mitglie- 
der nicht wesentlich mehr als acht bis zehn 
Personen umfassen. Wichtiger noch ist das 
zweite Kriterium, daB namlich die Mitglie- 
der miteinander interagieren, da sie funktio- 
nal voneinander abhangig sind. In Unter- 
nehmen wird eine auf diese Weise definierte 
Gmppe hau fig als Team bezeichnet, um sie 
von rein formalen Gruppen abzugrenzen, 
die lediglich durch personelle Zuordnungen 
zu Vorgesetzten definiert sind und deren 
Mitglieder nicht notwendigerweise mitein- 
ander interagieren. Im Rahmen dieses Bei- 
trags sollen jedoch die Begriffe «Gruppe» 
bzw. «Gruppenai'beit» und «Team» bzw. 
«Teamarbeit» gleichbedeutend verwandt 
werden. 

Hinter den oben genannten unterschiedli- 
chen Modell-Bezeichnungen verbergen sich 
sehr ahnliche Gmndkonzepte. Im folgenden 
sollen drei prototypische Gruppenarbeits- 
konzepte vorgestellt werden, die sowohl in 
der praktischen Anwendung als auch in der 
wissenschaftlichen Diskussion starke Be- 
achtung gefunden haben. Sie konnen da- 
nach unterschieden werden, ob sie integrier- 
ter Bestandteil der regularen Arbeitsorgani- 
sation sind und eine kontinuierliche Mitar- 
beit voraussetzen oder ob sie quasi parallel 
zur regularen Arbeitsorganisation einge- 
fiihrt werden, und ihre Mitglieder nur von 
Zeit zu Zeit zusanmienarbeiten. Das be- 
kannteste Beispiel fiir die diskontinuierli- 
chen Foimen der Gruppenai'beit parallel zur 
traditionellen Organisationsstruktur ist das 
Qualitatszirkel (QZ)-Konzept, das als erstes 



beschrieben werden soil. Als zweites sollen 
Projektgruppen-Konzepte vorgestellt wer- 
den, die in der Regel zwar als Beispiel dis- 
kontinuierlicher Gruppenai'beit gelten, bei 
denen es aber auch Variant en gibt, die eine 
kontinuierliche Zusammenarbeit vorausset- 
zen. Als typisches Beispiel kontinuierlicher 
Gruppenai'beit sollen als drittes teilautono- 
me Ai'beitsgruppen (TAG) vorgestellt und 
ihre modemen Anwendungen im Rahmen 
flexible!' Fertigungsinseln diskutiert werden. 



3.1 Q ual itatszi r kel 

Die Grundidee des Qualitatszirkel-Konzep- 
tes ist sehr einfach. Sie besagt, daB betrieb- 
liche Probleme nicht nur von Fiihmngskraf- 
ten und von Experten Verschiedenster Fach- 
abteilungen gelost werden, sondern daB 
auch Mitai'beiter der ausfiihrenden Ebene 
hierzu einen Beitrag leisten konnen. Da sie 
ihren Arbeitsplatz und den Arbeitsablauf 
selbst am besten kennen, sind sie selbst Ex- 
perten fiir ihre Arbeit; sie verfiigen iiber ei- 
nen reichhaltigen Schatz praktischer Erfah- 
mng, den sie zur Verbesserung iln'es Ar- 
beitsplatzes und der Arbeitsablaufe nutzen 
konnen. Was liegt daher naher, als Mitarbei- 
tern die Gelegenheit zu geben, diese Erfah- 
mngen in die Gruppe einzubringen und ge- 
meinsam an der Losung sie betreffender 
Probleme zu arbeiten. Es bedurfte wohl 
schon der Auswiichse des Taylorismus mit 
seiner extremen Trennung von Kopf- und 
Handai'beit, um diese kognitiven Ressour- 
cen der Mitarbeiter jahrzehntelang mehr 
oder weniger brach liegen zu lassen. Quali- 
tatszirkel (QZ) versuchen, dieses Wissen 
und die Fahigkeiten der Mitai'beiter fiir die 
Losung betrieblicher Problemstellungen zu 
nutzen. Die Unternehmen erhoffen sich in 
diesem Zusammenhang Verbesseningen der 
Produktivitat und Produktqualitat, aber 
auch der Zusammenarbeit sowie der Zufrie- 
denheit und der Qualifikation der Mitai'bei- 
ter aufgmnd ihrer erweiterten Informations- 
und Mitsprachemoglichkeiten. 

Ungeachtet der Vielzahl betriebsspezifi- 
scher Modell-Bezeichnungen und -Ausge- 





I nformationsbox 2 

Lernstatt und Werkstattzirkel 

Die Lernstatt wurde zu Beginn der siebziger Jahre bei BMW und Hoechst in Zusammenarbeit mit 
einer Untemehmensberatung zunachst als Modell zur Losung der Kommunikationsprobleme aus- 
landischer Arbeitnehmer entwickelt. Nachdem traditionelle Methoden der Sprachschulung nicht 
die gewiinschten Ergebnisse erbrachten, versuchte man die Sprachvermittlung vor Ort, im Betrieb, 
anhand konkreter betrieblicher Aufgaben und Ablaufe. Eigens dazu ausgebildete betriebliche Vor- 
gesetzte vermittelten die im Alltag benotigten fach- und umgangssprachlichen Kenntnisse in klei- 
nen Lemgruppen von etwa sechs bis acht auslandischen Mitarbeitem. Die Werkstatt wurde zu ei- 
nem Ort des Lemens, zur «Lernstatt», das Werkzeug zum «Lemzeug», der Meister zum «Sprach- 
meister». Da der Sprachunterricht problemorientiert erfolgte, erwarben die auslandischen Arbeit- 
nehmer zugleich Fachkenntnisse und ein Verstandnis fur betriebliche Zusammenhange. Ferner 
konnten bei dieser Gelegenheit Probleme in der Zusammenarbeit zwischen Meistem und auslan- 
dischen Mitarbeitem gelost werden. Die Vermittlung sprachlicher Kompetenzen, am Beispiel be- 
trieblicher Aufgaben und Probleme, fiihrte somit zugleich zu einer Erhohung der Fach- und So- 
zialkompetenz und damit auch zu einem effektiveren Arbeitsablauf. Sehr bald erkannte man die 
Moglichkeiten, die das Lernstatt-Konzept nicht nur zur Sprachschulung, sondem auch zur Beteili- 
gung der Mitarbeiter der unteren Hierarchieebene an betrieblichen Problemlosungsprozessen bot. 
Entsprechend wurde das Lemstatt-Modell zu einer Form betrieblicher Kleingruppenarbeit weiter- 
entwickelt, in der sich Mitarbeiter auf freiwilliger Basis zur Bearbeitung selbstgewahlter arbeitsbe- 
zogener Themen zusammensetzen. 

Anfang der achtziger Jahre tauchte in der Bundesrepublik mit den «Werkstattzirkeln» ein weiterer 
Begriff in der QZ-Diskussion auf. Das ebenfalls von einer Untemehmensberatung entwickelte 
Konzept wurde im Gegensatz zur Lernstatt von vomherein sehr stark auf die Losung betrieblicher 
Produktionsprobleme ausgerichtet. Im urspriinglichen Entwurf (vgl. Mauch, 1981) sind Werkstatt- 
zirkel Kleingruppen mit vorgegebener Themenstellung und entsprechend ausgewahlten Mitarbei- 
tem aus unterschiedlichen Hierarchieebenen und Abteilungen, die innerhalb einer Zeitspanne von 
in der Regel flinf Sitzungen Problemlosungsalternativen erarbeiten sollen und dann unabhangig 
vom Stand der Problemlosung wieder aufgelost werden. Da das urspriingliche Werkstattzirkel-Kon- 
zept sehr stark hierarchisch gepragt ist und das Kriterium der freiwilligen Teilnahme nicht erfullt, 
kann es u.E. nicht dem QZ-Modell zugerechnet werden. Heute finden sich jedoch auch weiterent- 
wickelte betriebliche Werkstattzirkel-Modelle, die entsprechend unseren Kriterien als QZ-Varian- 
ten bezeichnet werden konnen. 



staltungen hat sich der QZ-Begriff in der Li- der unteren Hierarchieebene, die sich regel- 

teratur als Oberbegriff fur diesen Typus von maBig auf freiwilliger Grundlage treffen, um 

Kleingruppenaktivitaten etabliert, dem in selbstgewahlte Probleme aus ihrem Arbeits- 

der Regel auch alinliche Konzepte wie die bereich zu bearbeiten (Antoni, 1990; Bun- 

Lernstatt und der Werkstattzirkel-Ansatz gat'd, 1991, 1992a; Bungard & Wiendieck, 

subsumiert werden (vgl. Informationsbox 1986; Zink & Schick, 1984). 

2). Da sich die meisten Definitionsversuche 
von QZ auf eine additive Aufzahlung von 
Merkmalen betrieblicher QZ-Modelle stiit- 
zen, verwundert es angesichts deren Vielfalt 

nicht, wenn ahnlich unterschiedliche Defini- struktureller Aufbau und Ablauf von QZ 
tionen existieren. Vor dieseni Hintergrund 

erscheint eine allgemein gehaltene Defini- Der strukturelle Aufbau betrieblicher QZ- 

tion von QZ, der unterschiedliche Kon- Modelle unterscheidet sich, wie erwahnt, 

zeptvarianten zugeordnet werden konnen, zum Teil erheblich entsprechend der GrdBe 

angemessener als sehr detaillierte Begriffs- der Unternehmen und deni angestrebten 

fassungen. Unter Qualitatszirkel verstehen Gruppenmodell. Im folgenden wird daher 

wir somit kleine Gruppen von Mitarbeitem beispielhaft der Aufbau und Ablauf eines 






13. Gruppenorientierte Interventionstechniken 385 



QZ-Modells geschildert, wie es in ahnlicher 
Form hiiufig in GroBunternehmen gefunden 
werden kann (Bungard & Antoni, 1987). 
Als wesentliche Strukturelemente eines 
QZ-Modells konnen die einzelnen QZ mit 
den QZ-Teilnehmern und dem Moderator, 
die Koordinatoren und das Steuerungskomi- 
tee unterschieden werden (vgl. Abbil- 
dung 1). 

Die einzelnen QZ setzen sich in der Regel 
aus fiinf bis neun Mitarbeitern der ausfiih- 
renden Ebene zusammen. Stammen die QZ- 
Teilnehmer am Anfang betrieblicher QZ- 
Modelle zumeist aus einem Arbeitsbereich, 
so werden im Laufe der Zeit oft auch be- 
reichsiibergreifende Zirkel gebildet. Zuneh- 



mend werden auch Z irkel auf Fiihrungskraf- 
teebene, allerdings meist auf der Ebene von 
Meistern und Vorarbcitern, sowie zum Teil 
auch hierarchieiibergreifende Zirkel gebil- 
det. Die Zahl der Zirkel schwankt je nach 
Unternehmen sehr stark zwischen einem 
und mehreren hundert QZ. 

Die QZ treffen sich in der Regel ein- bis 
zweimal im Monat fur jeweils ein bis zwei 
Stunden. Die Treffen werden von ein oder 
zwei Moderatoren geleitet, die fur diese 
Aufgabe zumeist ein besonderes Moderato- 
rentraining erhalten haben. Bei den Mode- 
ratoren kann es sich sowohl uni Mitarbeiter 
der ausfiihrenden Ebene als auch um Vorar- 
beiter oder Meister handeln. In der Praxis ist 




A bbi I dung 1: Stmktur eines 
QZ-Modells. 
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dies u.a. sowohl von deni Qualifikationsni- 
veau der Mitarbeiter als auch der Fiihrungs- 
struktur einer Organisation abhangig. Fur 
die Einbeziehung des direkten Vorgesetzten 
spricht, dab bei ihm dadurch die Akzeptanz 
des Konzepts erhoht wird und er sich da- 
durch starker fiir die Umsetzung der erwar- 
teten Problemlosungen einsetzt. Dariiber 
hinaus wird dadurch auch die Rolle des Mei- 
sters als Fiihrungskraft gestarkt. Vorausset- 
zung ist allerdings, dab der Vorgesetzte sich 
in der Gmppe weitestgehend auf die Mode- 
ratorenfunktion beschrankt, d.h. lediglich 
die Diskussion und den Problemlosungspro- 
zeb der Mitarbeiter fordert und steuert. 
Hierin liegt auch der Nachteil der Einbezie- 
hung des Vorgesetzten als Moderator, da zu- 
meist die Gefahr besteht, dab auch im QZ 
sich die alltagliche hierarchische Struktur 
auswirkt und die Mitarbeiter nur das tun, 
was der Vorgesetzte ihnen aufgibt. Zu den 
Aufgaben des Moderators gehoren in erster 
Linie die Organisation und Leitung des QZ 
und die Vertretung des QZ nach auben, so- 
wie die Ausbildung der Teilnehmer und ge- 
gebenfalls die Presentation der Ergebnisse 
des QZ vor dem Management. 

Mit Hilfe des Moderators sammeln die Teil- 
nehmer zunachst Themen, wiihlen ein The- 
ma nach einer Prioritatensetzung aus und 
bearbeiten es, d.h. das Problem wird analy- 
siert, es werden Ursachen ermittelt und 
Losungsalternativen erarbeitet. Schlieblich 
wird eine Losungsalternative ausgewahlt 
und entweder dem zustandigen Fachvertre- 
ter prasentiert oder zugeleitet, der iiber de- 
ren Umsetzung entscheidet bzw. die fachli- 
che Beurteilung vomimmt. QZ haben somit 
nur ein Vorschlagsrecht, die Entscheidung 
iiber einen Vorschlag liegt beim Manage- 
ment. 

Fehlen einer Gruppe fiir die Erarbeitung 
von Losungen notwendige Kenntnisse, kon- 
nen sie Experten einladen, die der Gmppe 
das notige Wissen vermitteln und mit ihnen 
Losungsalternativen diskutieren. Auf diese 
Weise konnen Fachabteilungen bzw. andere 
von dem Problem betroffene Abteilungen in 
den Problemlosungsprozeb eingebunden 
werden. Hierdurch kann sowohl die Qualitat 
als auch die Akzeptanz der Losungsalterna- 



tiven erhoht werden. Die Themen der Grup- 
penarbeit konnen sich sowohl auf die Tech- 
nik, die Verfahren und das Produkt, als auch 
auf den Arbeitsplatz, die Arbeitsbedingun- 
gen oder die Zusammenarbeit beziehen. 
Ausgeschlossen sind in aller Regel dagegen 
Fragen, die tarifrechtliche Aspekte beriih- 
ren. Nach der Entscheidung iiber die Umset- 
zung der Losungsvorschlage werden diese, 
soweit sie in den Handlungsbereich der QZ 
fallen, von diesen selbst umgesetzt. 

Die Einfiihrung und Koordination der ein- 
zelnen QZ, ihre organisatorische Betreuung 
sowie die Ausbildung und Beratung der Mo- 
deratoren sind typischerweise Aufgaben der 
Koordinatoren. Sie stammen haufig aus dem 
Bereich des mittleren Managements oder 
aus der Bildungs- oder Personalabteilung. 
Ihnen kommt eine wesentliche unterstiit- 
zende und vermittelnde Funktion zwischen 
den QZ und der regularen Organisation zu. 
Sie haben das QZ-Programm oft initiiert 
und halten es am Leben. Als Lenkungsorgan 
der QZ wird vielfach die Einrichtung eines 
Steuerkreises empfohlen, der sich mit den 
strategischen Fragen der QZ-Ein full rung, 
den Programmgmndsatzen und der Gestal- 
tung der finanziellen, personellen und in- 
haltlichen Rahmenbedingungen befabt. Er 
setzt sich zumeist aus Vertretern des Mana- 
gements, des Betriebsrats und der Koordi- 
natoren zusammen. 



Verbreitung von QZ 

Verlabliche Angaben zur Verbreitung von 
QZ zu erhalten, ist recht schwierig, setzen 
diese doch eine representative Bestandsauf- 
nahme der QZ voraus. In der Bundesrepu- 
blik ergab eine Befragung der 100 umsatz- 
grobten Industrieunternehmen im Jahre 
1985, dab 40 Prozent der Firmen bereits mit 
QZ arbeiteten und weitere 12 Prozent die 
Einfiihrung von QZ konkret planten (Bun- 
gard & Antoni, 1987). Eine Wiederholungs- 
untersuchung im Jahre 1989/90 zeigte, dab 
sich die Anzahl der Firmen, die mit QZ ar- 
beiten, weiter erhoht hatte. Ende 1989 bzw. 
Anfang 1990 hatte bereits jedes zweite der 
100 umsatzgrobten Unternehmen der Bun- 
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desrepublik QZ eingefiihrt, und weitere 12 
Prozent planten ilirc Einfiihmng (Antoni, 
Bungard & Lehnert, 1992). 

Die Firmen begannen niit der QZ-Einfiih- 
rang meist im Produktionsbereich, weiteten 
die Zirkelaktivitaten dann allmahlich auch 
in andere Bereiche, wie die Verwaltung, den 
Vertrieb oder die Forschungs- und Entwick- 
lungsabteilung aus (Bungard & Antoni, 
1987). Beschrankten sich die QZ-Aktivita- 
ten Anfang der achtziger J all re in der Bun- 
desrepublik vorwiegend auf Industrieunter- 
nehmen, so weitete sich die QZ-Bewegung 
im Laufe der Zeit auch auf den Dienstlei- 
stungsbereich aus. Dies zeigt sich beispiels- 
weise daran, dab von den 121 umsatzgrobten 
Dienstleistungsunternehmen der Bundesre- 
publik im Jahre 1990 bereits 25 mit QZ ar- 
beiteten, wahrend dies im Jahre 1985 nur 
fiinf waren (Antoni, Bu ngard & Kiibler, 
1990). 



Erfahrungen mit QZ 

Ungeachtet ihrcr weiten Verbreitung liegen 
nach wie vor nur relativ wenige empirische 
Untersuchungen zu QZ vor. Im wesentli- 
chen handelt es sich dabei zum einen um 
Umfragen bei QZ-Verantwortlichen in ver- 
schiedenen Untemehmen, zum anderen um 
betriebliche Fallstudien. Zielsetzung der 



Umfragen ist es, neben Daten iiber die Ver- 
breitung der QZ erste Hinweise zu ihren 
Auswirkungen aus Sicht der verantwortli- 
chen QZ-Koordinatoren der Unternehmen 
zu erhalten. Die Fallstudien zu einzelnen be- 
trieblichen QZ-Modellen versuchen die 
Auswirkungen von QZ zum Teil auf der Ba- 
sis von betrieblichen Mitarbeiterbefragun- 
gen und zum Teil auch anhand quasi-experi- 
menteller Untersuchungen unter Beriick- 
sichtigung «objektiver» Qualitats- und Pro- 
duktivitatskennziffern zu erfassen. 

In der bereits erwahnten Befragung der 100 
umsatzgrobten Industrieunternehmen der 
Bundesrepublik Deutschland im Jahre 19891 
1990 zeigte sich, dab die Mehrzahl der Fir- 
men, die mit QZ arbeiteten, sowohl positive 
okonomische als auch soziale Auswirkun- 
gen der QZ berichteten. In den Augen der 
befragten betrieblichen Experten (i.d. R. 
waren dies die verantwortlichen QZ-Koor- 
dinatoren) iiberwogen dabei die sozialen 
Effekte, wie z.B. die Verbesserung der 
Zusammenarbeit, der Mitsprachemoglich- 
keiten, der Qualifikation und der Arbeitsbe- 
dingungen, die okonomischen Auswirkun- 
gen, wie z. B. die Verbesserung der Qualitat 
und Produktivitat deutlich (vgl. Abbil- 
dung 2). 

Es fanden sich jedoch nicht nur positive Ein- 
schatzungen der QZ-Auswirkungen, son- 
dem es wurden auch eine Reihe von Proble- 
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Abbildung 2: Positive 
Auswirkungen von QZ 
Mittelwerte (M) und 
Streuungen (S) der Ein- 
schatzungen auf einer 
sechsstufigen Likertska- 
la (1 = stimmt gar nicht 
bis 6 = stimmt vollig) 
von 41 befragten Exper- 
ten der 100 umsatzgroB- 
ten bundesdeutschen In- 
dustrieunternehmen der 
Jahre 1989/90 (entnom- 
men aus: Antoni et al., 
1992, S. 128). 
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Abbildung 3: Schwierigkei- 
ten bei der DurchfUhrung 
von QZ 

Mittelwerte (M) und Streu- 
ungen (S) der Bewertungen 
auf einer sechsstufigen Li- 
kertskala (1 = keine Schwie- 
rigkeit bis 6 = sehr groBe 
Schwierigkeit) von 41 be- 
fragten Experten der 100 
umsatzgroBten bundesdeut- 
schen Industrieunterneh- 
men der Jahre 1989/90 (ent- 
nommen aus: Antoni et al„ 
1992, s. 130). 



men bei der Durchfuhrung von QZ deutlich 
(vgl. Abbildung 3). So wurde von fast jedem 
zweiten Unternehmen die mangelnde Un- 
terstiitzung der QZ durch das mittlere Ma- 
nagement als Hauptproblem genannt. In 
vielen Unternehmen bereiteten ferner Ver- 
zogerungen bei der Umsetzung oder bereits 
bei Ruckmeldung von Verbesserungsvor- 
schlagen sowie ungeniigende Begriindungen 
bei ihrer Ablehnung Probleme. 

Auch eine Reihe anderer Umfragen zeigen 
in der Grundtendenz ahnliche Ergebnisse, 
unabhangig davon, ob sie in der Bundesre- 
publik (Ackermann, 1989; Bu ngard & Anto- 
ni, 1987; Heeg, 1985) oder in anderen Lan- 
dern durchgefiihrt wurden (Antoni, 1988). 
Neben nationalen Umfragen bei QZ-Ver- 
antwortlichen finden sich in der Literatur ei- 
ne Reihe von Fallstudien zu betrieblichen 
QZ-Modellen (vgl. als Beispiel Informa- 
tionsbox 3). Die Mehrzahl dieser Untersu- 
chungen, quasi-experimentelle Feldstudien 
und Befragungen, berichten zwar iiber posi- 
tive Auswirkungen der QZ sowohl auf oko- 
nomische Indikatoren, wie Produktqualitat 
und Produktivitat, als auch auf soziale Kri- 
terien, wie Betriebsklima, Arbeitsmotiva- 
tion, Arbeitszufriedenheit und Mitarbeiter- 
Partizipation, doch kann angesichts einer 
Reihe unkontrollierter Storfaktoren und ei- 
niger widerspriichlicher Ergebnisse noch 



nicht von einer eindeutigen Befundlage ge- 
sprochen werden (Antoni, 1990, Barrick & 
Alexander, 1987; Griffirr, 1988; Kunzmann, 
1991; Steel & Shane, 1986). 



Fazit 

FaBt man die Ergebnisse der hier berichte- 
ten nationalen Umfragen und Fallstudien zu 
QZ zusammen, so lassen sich folgende Aus- 
sagen thesenartig festhalten: 

1. Das QZ-Konzept wild in den meisten 
Untersuchungen von den betroffenen 
Mitarbeitern iiberwiegend positiv beur- 
teilt. 

2. Positive Auswirkungen von QZ werden 
in der Mehrzahl der Untersuchungen so- 
wohl in Hinblick auf okonomische Krite- 
rien, wie Produktivitat und Produktqua- 
litat, als auch soziale Indikatoren, wie 
Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit und 
Mitarbeiter-Partizipation festgestellt. 

3. Zu den am haufigsten genannten Proble- 
men bei der Einfulirung und Durchfuh- 
rung von QZ gehoren die mangelnde 
Unterstutzung durch das mittlere Mana- 
gement, fehlende Zeit fur die QZ- Arbeit 
sowie zu lange Verzogerung bei der 
Ruckmeldung auf Verbesserungsvor- 
schlage und deren Umsetzung. 





I nformationsbox 3 

Quasiexperimentelle Feldstudie zu QZ 

In einer quasi-experimentellen Feldstudie (Vorher-Nachher-Design mit einer nicht-aquivalenten 
Kontrollgruppe) untersuchten Marks, Mirvis, Hacket und Grady (1986) die Auswirkungen der Teil- 
nahme an QZ auf Einstellungen zur Qualitat des Arbeitslebens und auf okonomische Effizienz- 
indikatoren. Es zeigte sich, daB im Vergleich zu ihren nicht an den QZ teilnehmenden Kollegen (N 
= 46) QZ-Teilnehmer (N = 46) ihre Einschatzungen der sozialen Effizienzindikatoren nicht veran- 
derten, wahrend bei den Nicht-Teilnehmem sich die Einschatzungen nach der QZ-Einfiihrung ver- 
schlechterten. Hinsichtlich der okonomischen Effizienzindikatoren zeigten sich in einem Zeitraum 
von sechs Monaten vor der QZ-Einfiihrung bis 24 Monate nach der QZ-Einfiihrung bei den QZ- 
Teilnehmern deutlichere Verbesserungen als bei den Nicht-Teilnehmern. 

Im einzelnen ergaben sich bei den drei okonomischen Effizienzindikatoren signifikante Unterschie- 
de zwischen QZ-Teilnehmern und Nicht-Teilnehmern. QZ-Teilnehmer hatten signifikant weniger 
Maschinen-Stillstands-Zeiten und AusschuB und produzierten mehr als Nicht-Teilnehmer. Hin- 
sichtlich der Abwesenheitsraten ergaben sich zwar keine signifikanten Unterschiede, doch wies die 
Abwesenheitskurve der QZ-Teilnehmer einen konsistenten Verlauf nach unten auf, wahrend die 
Kurve der Nicht-Teilnehmer sporadische Schwankungen nach unten und nach oben zeigte. 
Hinsichtlich der sozialen Effizienzindikatoren ergaben sich signifikante Unterschiede (p<0.5) zwi- 
schen Teilnehmern und Nicht-Teilnehmern vornehmlich aufgrund der verschlechterten Einschat- 
zungen der Nicht-Teilnehmer nach der QZ-Einfiihrung bei konstanten Beurteilungen der Teilneh- 
mer. So beurteilten beispielsweise die Nicht-Teilnehmer ihre Moglichkeiten an Entscheidungen 
mitzuwirken nach der QZ-Einfiihrung deutlich negativer als zuvor. In gleicher Weise entwickelten 
sich die Einschatzungen ihrer Moglichkeiten, etwas Sinnvolles wahrend ihrer Arbeit zu tun, und 
ihre Aufstiegschancen. Die QZ-Teilnehmer veranderten ihre diesbeziiglichen Einschatzungen da- 
gegen nicht. 

Wie konnen die Ergebnisse dieser Studie erklart werden, insbesondere die Verschlechterung der 
Einschatzungen der Nicht-Teilnehmer bei den sozialen Effizienzindikatoren nach Einfiihrung der 
QZ, wahrend die QZ-Teilnehmer unveranderte Beurteilungen aufwiesen? Die Autoren ziehen zur 
Erklarung dieser Befunde Ereignisse heran, die sich parallel zur Einfiihrung der QZ im Unterneh- 
men abspielten. Sie halten es fiir wahrscheinlich, daB sich aufgrund der fehlenden Information und 
Beteiligung der Mitarbeiter bei gravierenden organisatorischen UmstrukturierungsmaBnahmen die 
Einschatzungen der Nicht-Teilnehmer verschlechterten. Sie glauben, daB bei den QZ-Teilnehmern 
diese Verschlechterung dadurch verhindert wurde, daB diese in den QZ die Moglichkeit besaBen, 
iiber die stattfindenden organisatorischen Veriinderungen zu diskutieren, weitere Informationen 
und emotionalen Riickhalt bei ihren Vorgesetzten zu erhalten. Ihrer Meinung nach bestanden in 
den QZ damit bessere Moglichkeiten, soziale Unterstiitzung zu erfahren, was wahrscheinlich ent- 
scheidend dazu beitrug, die negativen Effekte bei den Teilnehmern zu verhindern. 

Es ist anzunehmen, daB diese Probleme arbeiter-Ressourcen, zum anderen durch er- 

nicht unabhangig voneinander auftreten, forderlich werdende eigene Tatigkeiten fiir 

sondern auf gemeinsame Wurzeln zuriickge- die QZ, z. B. im Rahmen der Bewertung von 

fiihrt werden konnen. Als mogliche Ursache Losungsvorschlagen. 

bietet sich natiirlich zunachst der zusatzlich Da vom niittleren Management nicht nur zu- 

erforderliche Zeitaufwand fiir die Ein- und satzlicher zeitlicher Aufwand, sondern zum 

Durchfiihrung der QZ und insbesondere fiir Teil auch die Veranderung des Fiihrungsver- 

die Bearbeitung ihrer Losungsvorschlage haltens im Sinne einer starkeren Beteiligung 

an. Die Einfiihrung von QZ zieht zumindest der Mitarbeiter an Problemlosungen erwar- 

zunachst einmal Mehrarbeit fiir alle Betei- tet wird, ohne daB damit fiir diese Personen- 

ligten nach sich, bevor die Friichte der QZ- gruppe ein personlicher Nutzen sofort sicht- 

Arbeit geerntet werden konnen. Dies gilt bar verbunden ist, mag das Zeitargument 

auch fiir das mittlere Management, das in bisweilen auch nur vorgeschoben sein. Die 

zweifacher Weise zeitlich betroffen ist, zum genannten Probleme konnten in diesem Sin- 

einen durch die zeitliche Bindung von Mit- ne auch als unterschiedliche Formen des Wi- 
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derstandes gegen QZ interpretiert werden. 
Als Ursache fur den Widerstand insbeson- 
dere des mittleren Management kann des- 
sen Angst vor Macht- und Kontrollverlust 
vermutet werden. Diese wird erfahrungsge- 
ma6 umso starker ausgepragt sein, je weni- 
ger es in den EinfiihrungsprozeB integriert 
wurde. Derartige Konflikte konnen im Rah- 
men einer isolierten Einfiihrung von QZ 
haufig nicht gelost werden. Hierfiir bedaif es 
viclinchr der Einbettung der QZ-Einfiih- 
mng in umfassende Organisationsentwick- 
lungs- (OE-) MaBnahmen. Auf diese Pro- 
bleme soil weiter unten noch naher einge- 
gangen werden. 



3.2 P rojektgr uppen 

Zur Bearbeitung neuartiger und komplexer 
Problemstellungen, die mehrere Untemeh- 
mensbereiche tangieren, werden seit langem 
Projektgruppen, Projektteams oder «Task 
Forces» eingesetzt (Frese, 1980; Kieser & 
Kubicek, 1983). Eine Befragung der 100 um- 
satzgroBten Industrieunternehmen der Bun- 
desrepublik im Jahre 1989/90 ergab bei- 
spielsweise, daB 68% aller Unternehmen 
insbesondere bei Forschungs- und Entwick- 
lungsaufgaben z.T. schon seit 20 Jahren mit 
Projektgruppen arbeiten (Antoni et al., 
1990). 

Nach DIN 69 901 (1987) handelt es sich bei 
Projekten uni Vorhaben, die im wesentli- 
chen durch Einmaligkeit der Rahmenbedin- 
gungen, Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, 
personelle oder andere Beschrankungen, 
Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben 
und durch eine projektspezifische Organisa- 
tion gekennzeichnet sind. Aus dieser Defini- 
tion des Projektbegriffs lassen sich einige 
Merkmale von Projektgruppen ableiten, die 
die Unterschiede zum QZ-Konzept verdeut- 
lichen. So wird die Zielsetzung von Projekt- 
gruppen vom Management vorgegeben und 
bezieht sich auf die Bearbeitung einer abge- 
grenzten, einmaligen Aufgabenstellung, von 
der mehrere Organisationseinheiten betrof- 
fen sind. Projektgruppen setzen sich meist 
aus Experten und Fuhrungskraften zusam- 
men, die fur die Losung des konkret vorge- 



gebenen Problemkreises entsprechend ihrer 
Saclikompetenz ausgewiihlt wurden und fur 
die Dauer der Projektbearbeitung zusam- 
menarbeiten. Im Gegensatz zu QZ ist die 
Teilnahme somit nicht freiwillig, sondem re- 
sultiert aus einem Arbeitsauftrag. Im Vor- 
dergrund der Projektgruppen steht die effi- 
ziente Auftragsbearbeitung und nicht wie 
bei QZ die Einbeziehung der Mitarbeiter in 
betriebliche Problemlosungsprozesse. Folg- 
lich werden auch die Gruppen nach fachli- 
chen Kriterien zusammengesetzt und nach 
AbschluB der Arbeit wieder aufgelost. Die 
Teilnehmer stammen primar aus dem mitt- 
leren und oberen Management und nicht aus 
den unteren Hierarehieebenen, wie dies bei 
QZ der Fall ist. 

Die Ail ihrer Eingliederung in die Gesamt- 
organisation ist abhangig von der gewahlten 
Projektorganisation. Frese (1980) unter- 
scheidet hier vier verschiedene Typen nach 
dem Grade der organisatorischen Verselb- 
standigung des Projektziels: 

1. die Stabs-Projektorganisation, bei der die Pro- 
jektkoordination von Staben ohne Weisungs- 
befugnis wahrgenommen wird und die Pro- 
jektmitarbeiter in ihren Stammabteilungen 
verbleiben und lediglich von ihren Vorgesetz- 
ten Weisungen erhalten (EinfluB-Projektma- 
nagement); 

2. die Matrix -Projektorganisation, die auf einer 
Kompetenzaufteilung in ein funktions- und 
ein projektorientiertes Leitungssystem beruht 
und bei der die Projektmitarbeiter zwar wie 
bei der Stabs-Projektorganisation in den 
Stammabteilungen verbleiben, jedoch pro- 
jektbezogene fachliche Weisungen von dem 
Projektmanager bzw. der speziftschen Pro- 
jekteinheit erhalten; 

3. die Schaffung projektorientierter Teilberei- 
che, d.h. die Aufgliederung von Fachberei- 
chen, wie z.B. der Entwicklung, nach Projek- 
ten - wobei hier unseres Erachtens der Pro- 
jektcharakter fraglich wird, sowie 

4. die reine Projektorganisation, bei der die am 
Projekt beteiligten Personen aus den ver- 
schiedenen Unternehmensbereichen fur die 
Zeitdauer des Projekts freigestellt und einem 
selbstandigen Projektbereich zugeordnet 
werden. 

Abgesehen von der Schaffung projektorien- 
tierter Teilbereiche full it die Einfiilmmg ei- 
ner Projektorganisation wie auch die Imple- 
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mentierung von QZ zu einer neuen Grup- 
penstruktur, die nicht in die traditionelle, 
unverandert weiterbestehende Organisa- 
tionsstruktur integriert ist. Lediglich bei der 
Bildung projektorientierter Teilbereiche 
wird die herkdmmliche Organisationsstruk- 
tur dauerhaft verandert. Wahrend sich so- 
wohl bei der Stabs- als auch Matrix-Projekt- 
organisation die Projektgruppen wie QZ nur 
von Zeit zu Zeit treffen, ai'beiten die Pro- 
jektmitarbeiter bei der reinen Projektorga- 
nisation fur die Zeitdauer des Projekts kon- 
tinuierlich zusammen. 

Allen vier Fomien der Projektorganisation 
ist der Grundgedanke gemein, eine komple- 
xe Aufgabenstellung, die aufgrund ihrer 
Einmaligkeit nicht optimal innerhalb der re- 
gularen, sehr differenzierten Organisations- 
struktur beai'beitet werden kann, durch Zu- 
sammenfiihrung von Experten aus den 
betroffenen Organisationseinheiten in eine 
gemeinsame Ai'beitsgmppe zu Ibsen. In wel- 
chem AusmaB die Mitglieder der Projekt- 
gmppe an den Entscheidungsprozessen be- 
teiligt werden, wie sich ihr Handlungsspiel- 
raum verandert, ist zunachst offen. Projekt- 
gruppen konnen sehr unterschiedlich 
gefiilirt werden, und der Handlungsspiel- 
raum der Mitglieder kann groBer oder klei- 
ner als in ihr er regularen bzw. vorhergehen- 
den Ai'beit sein. Inwieweit Projektgruppen 
wie QZ als Form partizipativer Gruppenar- 
beit angesehen werden konnen, hangt somit 
von ihrer konkreten Ausgestaltung im Ein- 
zelfall ab. 

In der von uns durchgefiihrten Umfrage bei 
den 100 umsatzgroBten Industrieuntemeh- 
men ergab sich beispielsweise (Antoni et al., 
1990), daB Projektgruppen iiber weniger 
Entscheidungsspielraum bei der Ausgestal- 
tung ihrer Ai'beit verfiigten als QZ oder teil- 
autonome Ai'beitsgruppen (TAG). So wur- 
den beispielsweise Projektthema, Projekt- 
leiter und Teilnehmer in der Mehrzahl der 
Unternehmen vom Topmanagement festge- 
legt. Bei diesen Projektgruppenkonzepten 
dominierten erwartungsgemaB im Gegen- 
satz zu QZ und TAG auch okonomische 
Zielsetzungen, wie Verbessemng der Pro- 
duktivitat oder der Produktqualitat, vor 
eher sozialen Zielen wie Erhohung der Ar- 



beitszufriedenheit oder Verbesserung der 
Ai'beitsbedingungen. 

Entsprechend der im Vergleich zu QZ und 
TAG unterschiedlichen Zielsetzungen von 
Projektgruppen wurden deren Auswirkun- 
gen auch eher in Produktivitatssteigerun- 
gen, Qualitatsverbesserungen und Kosten- 
senkungen als in positiven Auswirkungen 
auf die Arbeitszufriedenheit und Ai'beitsbe- 
dingungen der Teilnehmer gesehen. In Hin- 
blick auf nicht-okonomische Kriterien wur- 
de iiber Verbesserungen bei der Zusammen- 
ai'beit und der innerbetrieblichen Kommu- 
nikation berichtet. Trotz dieser positiven 
Effekte lagen im schlechten horizontalen 
und vertikalen InformationsfluB aber auch 
die groBten Probleme bei der Projektgrup- 
penai'beit. Es verwundert nicht, daB im Ge- 
gensatz zu QZ bei den Projektgruppen kein 
Problem in der Unterstiitzung durch das 
mittlere Management gesehen wurde. 

Eine zusammenfassende Bewertung des 
Projektgruppenkonzepts fallt schwer, da 
einschlagige ai'beits- und organisationspsy- 
chologische Untersuchungen bislang weit- 
gehend fehlen. Angesichts der zunehmen- 
den Bedeutung von Projektgruppen muB 
deshalb hier ein Forschungsdefizit festge- 
stellt werden. 



3.3 Teilautonome A r beitsgr uppen 

Unter teilautonomen Arbeitsgruppen 
(TAG) versteht man kleine funktionale Ein- 
heiten der regulai'en Organisationsstruktur 
(ca. drei bis zehn Personen), die konstant zu- 
sammenai'beiten und denen die Erstellung 
eines kompletten (Teil-)Produkts oder einer 
Dienstleistung mehr oder weniger eigenver- 
antwortlich Libertragen wurde (vgl. Latt- 
mann, 1972). Das Konzept der teilautono- 
men Ai'beitsgruppen (TAG) griindet sich 
wesentlich auf den soziotechnischen Sy- 
stemansatz, der in den 50er Jaln'en am Lon- 
doner «Tavistock Institute of Human Rela- 
tions» entwickelt wurde (vgl. Trist & Bam- 
forth, 1951); erste Ansatze lassen sich bereits 
in den zwanziger Jaln'en finden (Lang & 
Hellpach, 1922; vgl. hierzu Informationsbox 
4). Die zentralen Aussagen des soziotechni- 
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I nformationsbox 4 

Gruppenfabrikation 

Der Aufbau einer Fabrik nach dem Prinzip der Gruppenfabrikation wird von Lang und Hellpach 
(1922) wie folgt beschrieben: 

«Dabei werden, fuBend auf der Aufbauart der kleinen mechanischen Werkstatte, Fabrikationsgrup- 
pen gebildet, die sich aus alien Arten von Werkzeugmaschinen zusammensetzen und auBer Ma- 
schinenarbeitem noch Schlosser und andere Arbeiter umfassen. Die Fabrikationsaufgabe einer sol- 
chen Gruppe ist die Fertigbearbeitung einer gewissen Anzahl verschiedener zusammengehoriger 
Teile, die miteinander einen in sich abgeschlossenen wesentlichen Bestandteil des Gesamterzeug- 
nisses bilden. Eine solche Fabrikationsgruppe ist in sich geschlossen und von anderen Bearbeitungs- 
abteilungen unabhangig, laBt also auch hinsichtlich des Ortes fur ihre Unterbringung groBen Spiel- 
raum. Der Transport der Einzelteile spielt sich auf dem denkbar kiirzesten Weg innerhalb der Grup- 
pe selbst ab; nur die Rohteile flieBen ihr von den Magazinen aus zu, um sie erst vollig fertig bear- 
beitet und zusammengebaut wieder zu verlassen» (Lang & Hellpach, 1922, S. 2). 

Den Vorteil der Gruppenfabrikation gegenuber der traditionellen Serienfertigung beschreiben sie 
wie folgt: «Die Teile werden dabei vor jedem neuen Arbeitsgang am Ort des vorhergehenden auf 
richtige Ausfuhrung gepriift und verlassen die Werkstatt erst, nachdem sie darin alle Stadien ihres 
Werdegangs durchlaufen haben. Wenn fur den Arbeiter vielleicht dabei etwas groBere Einformig- 
keit in der Beschaftigung eintritt, so hat er andererseits viel eher Gelegenheit zu beobachten, wie 
auf dem von ihm geleisteten Arbeitsgang weitergebaut, oder wie das von ihm hergestellte Einzel- 
stiick weiterverwendet wird, was auf seine Arbeitslust doch wieder anregend wirken, sein Verant- 
wortlichkeitsgefuhl starken kann, wahrend bei der erstgenannten Fabrikationsmethode das Ar- 
beitsstiick, nachdem er seine Arbeit daran geleistet hat, aus seinem Gesichtskreis verschwindet» 
(Lang & Hellpach, 1922, S.3 f.). Als weitere wesentliche Vorteile nennen sie die groBere Ubersicht- 
lichkeit und die damit verbundene bessere Uberwachbarkeit der Fertigung sowie hohere Qualifi- 
kation und bessere Bezahlung der Mitarbeiter. Femer konnten sowohl Spezialvorrichtungen und 
Werkzeuge eingerichtet werden, die zu einer Verbesserung und Verbilligung der einzelnen Arbeits- 
gange fiihren, als auch die Bauart und das Material der Produkte verbessert werden. Als Nachteile 
sttinden dem ein Mehr an Maschinen, ein Mehr an Platz und gegebenenfalls ein Mehrbedarf an 
technischem Aufsichtspersonal gegenuber, sowie eine etwas groBere Gleichformigkeit in der Ta- 
tigkeit mancher Arbeiter. 



schen Systemansatzes sind wie folgt (Roh- 
mert & Weg, 1976): 

1. Organisationen miissen als offene soziale und 
technische Systeme verstanden werden. 

2. Eine effiziente Gestaltung von Produktions- 
prozessen setzt eine gleichzeitige Beeinflus- 
sung des technischen und sozialen Systems 
voraus. 

3. Arbeitssysteme sollten so gestaltet werden, 
daB sie sich moglichst weitgehend selbst regu- 
lieren und sich somit geanderten Bedingun- 
gen innerhalb und auBerhalb des Systems 
selbst anpassen konnen. 

Entsprechend diesem Selbstregulationsprin- 
zip werden den einzelnen Gruppen Freirau- 
me zugestanden, in denen sie als «sozio- 
technische Einheit» selbstandig handeln und 
entscheiden konnen. Insbesondere werden 
ihnen neben Ausfiihrungstatigkeiten Orga- 
nisations-, Planungs- und Kontrollaufgaben 



ubertragen. Das Konzept der TAG vereinigt 
somit Gedanken der Arbeitserweiterung 
(Job Enlargement), der Arbeitsbereiche- 
rung (Job Enrichment) und des Arbeits- 
wechsels (Job Rotation). Handelt es sich bei 
Job Enlargement und Job Enrichment (vgl. 
Ulich, Groskurth & Bruggemann, 1973) je- 
doch um Ansatze zur individuellen Hand- 
lungsspielraums-Erweiterung, ubertragt das 
Modell der TAG diese Idee auf eine multi- 
personale Arbeitssituation und versucht auf 
diese Weise, eine kollektive Handlungsspiel- 
raum-Erweiterung zu erreichen. Durch den 
kollektiven Ansatz wird neben der Pla- 
nungs-, Kontroll- und der Tatigkeitsdimen- 
sion des Handlungsspielraums auch die Di- 
mension der sozialen Interaktion durch 
TAG erweitert. 

Die Ausweitung des Handlungsspielraums, 
bzw. der tatsachliche Autonomiegrad von 
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TAG, kann jedoch sehr stark variieren. Der 
Autonomiegrad wird iiblicherweise an der 
Ail der Entscheidungen gemessen, die an ei- 
ne Gruppe delegiert sind, bzw. an denen sie 
partizipieren darf. In der Literatur findet 
sich eine Reihe von Klassifikationsvorschla- 
gen, die sich zum Teil erheblich in der Ail 
und der Anzahl der von ihnen differenzier- 
ten Entscheidungskategorien unterschei- 
den. Dies gilt auch fur die beiden bekannte- 
sten Kategorisiemngsvorschlage von Gu- 
lowsen (1972) und Rohmert und Weg 
(1976). Gulowsen (1972) unterscheidet 11 
Entscheidungstypen, wobei zehn auf der 
Gruppenebene und eine auf der Individual- 
ebene liegen: 

1. Die Gruppe hat EinfluB auf die fur sie gel- 
tenden qualitativen Ziele. 

2. Die Gruppe hat EinfluB auf die fur sie gel- 
tenden quantitativen Ziele (Produktionsvo- 
lumen, Bezahlung, Sanktionen). Innerhalb 
des vereinbarten Zielrahmens kann die 
Gruppe selbst festlegen, 

3. wo sie arbeitet (sofern die Produktionsbedin- 
gungen dies erlauben); 

4. wann sie arbeitet (regulare Arbeitszeit, Frei- 
stellungen, Uberstunden); 

5. welche zusatzlichen Tatigkeiten sie ausiibt 
(Pausenregelung, Zusatzaufgaben). 

6. Die Gruppe entscheidet iiber die Produk- 
tionsmethoden, sofern Alternativen existie- 
ren. 

7. Die Gruppe regelt die interne Aufgabenver- 
teilung, sofern Alternativen existieren. 

8. Die Gruppe entscheidet iiber Fragen der 
Mitgliedschaft (Neuzugange und Abgange). 

9. Die Gruppe entscheidet in Fiihrungsfragen, 
ob sie fur gruppeninterne Angelegenheiten 
einen Vorgesetzten haben will und gegebe- 
nenfalls welchen. 

10. Die Gruppe entscheidet in Fiihrungsfragen, 
ob sie zur Regelung von Grenzbedingungen 
einen Vorgesetzten haben will und gegebe- 
nenfalls welchen. 

11. Das Gruppenmitglied entscheidet, wie die 
von ihm auszufiihrenden Aufgaben bewal- 
tigt werden. 

Neben der Anzahl und der Art der Entschei- 
dungsalternativen wird der Umfang der Au- 
tonomie auch durch den Zeithorizont be- 
stimmt, in dem die Gruppe autonom ent- 
scheiden und planen kann, sowie durch das 
AusmaB der Mitwirkungsmbglichkeiten. 
Hier konnte etwa unterschieden werden 



zwischen volliger Autonomie, Vetorechten, 
Mitbestimmungsrechten, Vorschlagsrechten 
und Informationsrechten (Rohmert & Weg, 
1976). 

Versucht man die bekannten Projekte zu 
TAG nach den Modellen von Gulowsen 
(1972) oder Rohmert und Weg (1976) zu be- 
werten, so wird deutlich, daB der Autono- 
miegrad von TAG in der Regel recht eng be- 
grenzt ist. Zumeist handelt es sich um Ent- 
scheidungen innerhalb des vorgegebenen 
Arbeitssystems. die an die Gruppe delegiert 
sind, wie z. B. Fragen der Arbeitsau fteilung 
und -Verteilung, der zeitlichen A rbcitsp la- 
ming oder der Produktprufung innerhalb 
der TAG. Auch hinsichtlich einzelner Perso- 
nalentscheidungen wie etwa der Wahl des 
Gruppensprechers oder im Hinblick auf 
Fragen bei der Gestaltung des Arbeitssy- 
stems fmden sich Beispiele fur TAG, bei de- 
nen autonome Entscheidungsrechte iiber- 
tragen wurden. In den meisten Fallen besit- 
zen TAG bei derartigen Entscheidungen 
jedoch allenfalls eingeschrankte Gruppen- 
rechte. Bei gesamtbetrieblichen Fragen oder 
produktbezogenen Entscheidungen haben 
die TAG iiblicherweise nicht einmal ein Mit- 
spracherecht. 

In einer Ubersichtsdarstellung von TAG- 
Projekten von Rohmert und Weg (1976) 
wurden als Ursachen bzw. auslosende Fak- 
toren fur deren Einfiihmng in erster Linie 
hohe Fluktuations- und Abwesenheitsraten 
genannt, die bei Kapazitatserweitemngen 
oder Werksneugriindungen zumeist in Mon- 
tagebereichen zum AnlaB fur die Durchfuh- 
rung von TAG-Projekten und zur Abkelir 
von der zuvor haufig vorhandenen FlieBband- 
arbeit genommen wurden. Pri mitre Ziele der 
Ein full rung von TAG waren entsprechend 
eine Reduktion der Fluktuations- und Ab- 
wesenheitsrate und Produktionssteigerun- 
gen, die man durch eine starkere Befriedi- 
gung individueller Bediirfnisse, insbesonde- 
re nach Selbstbestimmung am Arbeitsplatz, 
zu erreichen glaubte. 

Die bekanntesten Beispiele fiir TAG stam- 
men aus den skandinavischen Landern 
(Aguren & Edgren, 1980; Berggren, 1991; 
Emery & Thorsrud, 1982). In diesen Lan- 
dern wurden auch die meisten Projekte mit 





I nformationsbox 5 

Teilautonome Gruppen im VW-Werk Salzgitter 

Im VW-Werk Salzgitter wurden vier TAG in der Motorenmontage mit traditionell arbeitsteiligen 
Formen der FlieBbandfertigung (Plattenband und Transfermontagelinie) verglichen (Ulich, 1989). 
In der traditionellen Motorenmontage wird der Motor auf einem FlieBband arbeitsteilig mit sehr 
kurzen Arbeitszyklen von ein bis zwei Minuten montiert. Mit der Einrichtung der TAG wurden 
Gruppen mit je sieben Werkem folgende Aufgaben iibertragen: Materialbereitstellung, komplette 
Montage eines Motors, Motoreneinlauf, Kontroll- und dispositive Aufgaben. Fiir die komplette 
Montage eines Motors benotigte ein Werker nun ca. 35 Minuten (bzw. bei Beriicksichtigung des 
Einlaufstandes sogar mehr als 80 Minuten). Alle beteiligten Mitarbeiter konnten fiir diese komple- 
xe Aufgabe qualifiziert werden. Die Gruppe konnte sich ferner einen Sprecher wahlen sowie sich 
vierzehntagig zu einem Gruppengesprach zusammensetzen. Im Laufe des Projektes wurde den 
Gruppen allerdings wieder eine Fiihrungskraft mit zunachst nur beratenden Funktionen zugeteilt, 
der jedoch im Laufe der Zeit auch die Aufgabenverteilung und -Organisation und somit die voile 
Weisungsbefugnis iibertragen wurde. 

Die Begleituntersuchung ergab, daB in den TAG im Vergleich zur traditionellen FlieBbandfertigung 
die (unerwiinschte) qualitative Unterforderung der Werker zugunsten (erwiinschter) steigender 
kognitiver und sozialer Beanspruchungen abgebaut wurde, die als Voraussetzung fiir den Erwerb 
sozialer und kognitiver Kompetenz angesehen werden konnen, und daB auch aus ergonomischer 
Sicht die TAG den Kriterien humaner Arbeit am besten geniigten. Eine Analyse der Montagestra- 
tegien zeigte, daB die bei den TAG bestehenden objektiven Freiheitsgrade mit zunehmendem Lern- 
fortschritt auch erkannt und genutzt wurden, ohne daB sich bei den resultierenden unterschiedli- 
chen Strategien Effizienzunterschiede zeigten. Ferner gab es Anhaltspunkte, daB die anfangs ver- 
breitete resignative Arbeitszufriedenheit zugunsten einer eher progressiven (Un-)Zufriedenheit 
bzw. konstruktiven Unzufriedenheit abgelost wurde und auch positive Effekte im Freizeitverhalten 
resultierten, wie etwa vermehrte Kommunikation iiber die Arbeit in der Familie. 

Aus Sicht des Unternehmens ergab die betriebswirtschaftliche Kostenanalyse 250% hohere Ferti- 
gungskosten der TAG bei einer Massenproduktion als die traditionelle Plattenbandfertigung, wah- 
rend die Transfermontage mit lediglich 60% Fertigungskosten im Vergleich zum Plattenband hier 
am gunstigsten abschnitt. Die angewandten Berechnungsverfahren ergaben, daB lediglich bei Fer- 
tigungszahlen von bis zu 300 Motoren pro Tag TAG kostengiinstiger arbeiten als die Transfermon- 
tage. Die zugrundegelegten partialanalytischen Kostenrechnungsmethoden waren jedoch nicht un- 
umstritten, da sie eine Vielzahl von Faktoren zulasten der TAG nicht beriicksichtigten. Der Pro- 
jektverlauf war ferner durch eine Vielzahl von Konflikten zwischen Untemehmensleitung, Be- 
triebsrat und Forschungsteam gepragt, z.B. iiber Lohnfragen, Leistungsvorgaben und 
Autonomiegrade. Diese Umstande mogen mit dazu beigetragen haben, daB die TAG nach dem 
Projektablauf wieder aufgelost wurden. 

TAG durchgefiihrt. Dies zeigt sich beispiels- soil in Informationsbox 5 stattdessen das be- 

weise in der bereits erwahnten Uberblicks- reits kurz angesprochene Beispiel von VW 

darstellung von Rohmert und Weg (1976) aus der Bundesrepublik Deutschland naher 

wo mein - als die Halfte der gut dokumentier- beschrieben werden. Es verdeutlicht die 

ten Projekte aus skandinavischen Landem Probleme, die zumindest hierzulande in den 

stammen, alien voran Schweden. Vor allem siebziger Jahren mit der Einfuhrung von 

das PKW-Werk Kalmar und neuerdings das TAG verbunden waren (BMFT, 1980; Ulich, 

PKW-Werk Uddevalla, sowie das LKW- 1989). 

Werk Tuve des Volvo Konzerns, die im Hin- Vergleicht man die Ergebnisse dieses Mo- 

blick auf die Einfuhrung von TAG gebaut dellversuchs mit denen anderer Untersu- 

wurden, fanden starke internationale Be- chungen zu TAG, so ftnden sich dort die po- 

achtung. Da die Rahmenbedingungen fur sitiven Auswirkungen von TAG in Hinblick 

die Einfuhrung von TAG jedoch nicht ohne auf Kriterien humaner Arbeit, wie Abbau 

weiteres von skandinavischen Landem auf einseitiger Belastungen, Veranderung der 

Deutschland iibertragen werden konnen, Arbeitszufriedenheit, verbessertem sozia- 
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lem Kontakt, hoherer Qualifikation und Fle- 
xibilitat und aktiverem Freizeitverhalten be- 
statigt (vgl. zusammenfassend Ulich, Con- 
rad-Betschart & Baitsch, 1989, S.57). Dar- 
iiber hinaus berichten diese Arbeiten aber 
auch iiber deutliche positive okonomische 
Auswirkungen auf die Produktqualitat, Pro- 
duktivitat, Flexibilitat, Absentismus und 
Fluktuation (vgl. auch Kapitel 7). 

So wurden beispielsweise in Kalmar 25% weni- 
ger Mann/Stunden pro Auto benotigt als im tra- 
ditionell arbeitenden Stammwerk von Volvo in 
Goteborg (Pawlowsky, 1989) bzw. 15% weniger 
als im Durchschnitt der Montage werke des Vol- 
vo-Konzerns (Larsson, 1986) bei ca. 10% hohe- 
ren Investitionskosten als bei vergleichbaren 
konventionellen Automobilwerken (Aguren & 
Edgren, 1980); bei Siemens wurden die Durch- 
laufzeiten und Werkstattbestande in mehreren 
Projekten zur differentiellen Arbeitsgestaltung 
mit TAG auf jeweils die Halfte gesenkt (Zillch & 
Starringer, 1984); bei Saab betrug die Kapital- 
riickfluBdauer fur die Investitionen zur Einrich- 
tung von TAG anstelle der geplanten 3,8 gar nur 
2,6 Jahre (Ulich, 1983); Wall und Clegg (1981) be- 
richten iiber eine ca. 18% hohere Arbeitsleistung 
sechs Monate bzw. eine ca. 22% hohere Leistung 
18 Monate nach der Einfiihrung von TAG und 
iiber eine signifikante Senkung der Fluktuations- 
rate; in den von Emery und Thorsrud (1982) 
durchgefiihrten Feldstudien konnten zum Teil 
ahnlich hohe und zeitlich stabile bzw. weiterge- 
hende Produktivitatssteigerungen als auch eine 
zum Teil deutliche Senkung der Stillstands- und 
Fehlzeiten durch die Einfiihrung von TAG fest- 
gestellt werden. Im Gegensatz zu diesen Erfolgs- 
meldungen stehen jiingste Presseveroffentlichun- 
gen (z.B. Stuttgarter Zeitung vom 18.02.1991) in 
denen iiber mangelnde Produktivitat der moder- 
nen Werke von Volvo in Uddevalla und Saab in 
Malmo berichtet wurde (vgl. hierzu auch Wo- 
mack, Jones & Roos, 1991). Eine abschlieBende 
Bewertung der okonomischen Auswirkungen 
scheint somit verfriiht. Hierfiir waren insbeson- 
dere auch detailliertere Ergebnisdarstellungen 
und moglichst auch kontrolliertere Studien erfor- 
derlich, als sie gegenwartig vorliegen. 

Der durch innerbetriebliche Interessen und 
Konflikte gepragte Verlauf des VW-Projekts 
war - jedoch auch fur andere Pilotprojekte 
der siebziger Jahre typisch (vgl. z. B. Alioth, 
1980; BMFT, 1987). So mogen, riickblickend 
betrachtet, vorwiegend tarif- und betriebs- 
politische Griinde dafiir verantwortlich ge- 



wesen sein, dab es Anfang der achtziger Jah- 
re trotz positiver Forschungsergebnisse zu- 
nachst still wurde um das TAG-Konzept und 
sogar Gertichte iiber das vermeintliche 
Scheitern des Paradebeispiels fiir TAG im 
Volvo Werk Kalmar kolportiert wurden (vgl. 
Ulich, 1983, S. 72). 

Inzwischen scheint sich diese Situation je- 
doch deutlich zu verandern. Aufgrund der 
eingangs angesprochenen veranderten 
Markt- und Wettbewerbsbedingungen ist 
heute in vielen Wirtschaftsbereichen ein 
deutlicher Trend in Richtung sinkender Los- 
groBen, erhohter Typenvielfalt und gestiege- 
ner Qualitatsanforderungen erkennbar. 
Dies full it zum Einsatz neuer, flexibel ein- 
setzbarer Technologien, die alternativen Ar- 
beit s o rg a n i s a t i o n s fo r m c n wie TAG nicht 
nur in Montagebereichen, sondem auch in 
der Teilefertigung im Rahmen von Grup- 
pentechnologie- und Fertigungsinsel-Kon- 
zepten neue Chancen eroffnen (vgl. Cum- 
mings & Blumberg, 1987). So zeigte sich in 
der bereits angesprochenen Untersuchung 
der Gruppenarbeitskonzepte der 100 um- 
satzgrdBten Industrieuntemehmen der Bun- 
desrepublik, daB bereits 23 Prozent der Un- 
ternehmen mit TAG bzw. teilautonomen 
Fertigungsinseln arbeiten (Antoni et al., 
1990). 

Was verbirgt sich hinter dem Begriff der 
Gruppentechnologie? Unter Gruppentech- 
nologie wird die Zusammenfassung ferti- 
gungstechnisch ahnlicher Teile und der dazu 
notwendigen Fertigungsmittel verstanden 
(Brodner, 1988). Die arbcitsorganisatori- 
sche Gestaltung von Gruppentechnologien 
kann unterschiedlich erfolgen. Haufig wird 
damit jedoch auch die Einrichtung von teil- 
autonomen Fertigungsinseln verbunden, 
wie das beispielsweise in den von Brodner 
(1988) zusammengefaBten vier Grundsatzen 
der Gruppentechnologie deutlich wird: 

1. Zusammenfassung fertigungstechnisch ahnli- 
cher Teile, d.h. die Bildung von Teilefamilien; 

2. Zusammenfassung der fiir die Komplettbear- 
beitung einer Teilefamilie benotigten Ferti- 
gungsmittel; 

3. Zusammenfassung der zur Fertigung der Tei- 
lefamilie benotigten gleichartig qualifizierten 
Arbeiten in einer Gruppe, d.h. die Bildung 
von Arbeitsgruppen; 
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4. die Integration konstruktiver, planender und 
steuernder Tatigkeiten fur die Fertigung der 
Teilefamilie, d. h. die Bildung von Fertigungs- 
inseln. Fertigungsinseln umfassen diesen Aus- 
fiihrungen zufolge sowohl ausfirhrende als 
auch planende und steuemde Tatigkeiten. 

Die Ahnlichkeit dieses Konzepts mit teilau- 
tonomen Arbeitsgruppen wird noch deutli- 
cher in der Definition von Klebe und Roth 
(1988, S.15): «Die Fertigungsinsel hat die 
Aufgabe, aus gegebenem Ausgangsmaterial 
Produktteile oder Endprodukte moglichst 
vollstandig zu fertigen. Die notwendigen 
Betriebsmittel sind raumlich und organisa- 
torisch in der Fertigungsinsel zusammenge- 
faBt. Das Tatigkeitsfeld der dort beschaftig- 
ten Gruppen tragt folgende Kennzeichen: 

- die weitgehende Selbststeuerung der Ar- 
beits- und Kooperationsprozesse, verbun- 
den mit Planungs-, Entscheidungs- und 
Kontrollfunktionen innerhalb vorgegebe- 
ner Rahmenbedingungen und 

- den Verzicht auf eine zu starre Arbeitstei- 
lung und demzufolge eine Erweiterung 
des Dispositionsspielraums fiir den einzel- 
nen Mitarbeiter». 

Die Bezeichnung Fertigungsinsel kenn- 
zeichnet dieser Definition folgend nicht nur 
die Zusammenfassung frei programmierba- 
rer und damit flexibel einsetzbarer Maschi- 
nen, sondem auch die qualifizierter und da- 
mit flexibel einsetzbarer Mitarbeiter inner- 
halb sich mehr oder weniger selbst regu- 
lierender Arbeitsgruppen. Eine solche 
Konzeption flexibler Fertigungsinseln ent- 
spricht den Annahmen des soziotechnischen 
Systemansatzes, wonach eine effiziente Fle- 
xibilisierung der Gesamtorganisation die 
Etablierung technisch und arbeitsorganisa- 
torisch flexibler Subsysteme voraussetzt, die 
sich moglichst weitgehend selbst regulieren 
und steuern konnen (vgl. Theerhorn, 1991). 
Wie diese Ausfiihrungen verdeutlichen, im- 
pliziert die Einfiihrung von TAG bzw. teil- 
autonomen Fertigungsinseln sehr weit- 
reichende technische, raumliche und ar- 
beitsorganisatorische Veranderungen. Ins- 
besondere die arbeitsorganisatorischen 
Veranderungen, die zu einem Abbau hori- 



zontaler und vertikaler Differenzierung fiih- 
ren, d.h. zur Ubertragung komplexerer, 
ganzheitlicherer Aufgaben und zur ver- 
melnlen Delegation von Entscheidungsbe- 
fugnissen, haben tiefgreifende Konsequen- 
zen fiir die betriebliche Qualifikations- und 
Fuhrungsstruktur. Die eigenverantwortliche 
Erstellung eines Teilprodukts durch TAG 
setzt somit zum einen entsprechende Quali- 
fizierungsmaBnahmen voraus, damit die 
Gmppe die mit der qualitativen und quanti- 
tativen Aufgabenerweiterung verbundenen 
hoheren Anforderungen bewaltigen kann, 
zum anderen die Ubertragung von Entschei- 
dungskompetenzen bzw. zumindest die Er- 
weiterung der Mitsprachemoglichkeiten. 

Je mehr Kompetenzen den TAG aber iiber- 
tragen werden, je autonomer sie sind, desto 
weitreichendere Auswirkungen ergeben 
sich fiir die betriebliche Fuhrungsstruktur. 
Insbesondere die untere Fiihrungsebene 
muB ill re Aufgaben und Funktionen neu de- 
finieren (Ulich et ah, 1989), die Veranderun- 
gen strahlen aber auch bis ins mittlere Ma- 
nagement hinein. Die in dem Pilotprojekt 
bei VW aufgetretenen Konflikte zeigen die 
Probleme, die hierbei auftreten konnen, 
deutlich auf. Da sich ahnliche Konflikte, ins- 
besondere beziiglich des Lohnsystems und 
der Festlegung der Gruppenautonomie, 
auch in einer Reihe anderer Untersuchun- 
gen zeigten (Emery & Thorsrud, 1982; Her- 
tog, 1977; Rohmert & Weg, 1976), verdeut- 
hcht dies die Notwendigkeit, auch TAG ahn- 
lich wie QZ im Rahmen eines umfassenden 
Organisationsentwicklungs- (OE-) Prozes- 
ses einzu ftihren, urn potentielle Konflikte 
durch die Einbeziehung aller Betroffener 
entweder zu vermeiden oder zumindest 
friihzeitig bearbeiten zu konnen. 

Die Einfiihrung von TAG muB sich dabei 
durchaus nicht auf den Produktionsbereich 
beschranken. Viclmchr konnen TAG auch 
im Verwaltungsbereich und anderen nicht 
direkt produktiven Unternehmensberei- 
chen eingesetzt werden. 
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3.4 Fazit 

Versucht man die verschiedenen Formen 
von Gruppenarbeit zu vergleichen, so ist ei- 
ne anschauliche Darstellung und Abgren- 
zung der einzelnen Konzepte aufgmnd ihrcr 
vielfaltigen betrieblichen Auspragungsfor- 
men nur durch vereinfachende Annahmen 
moglich. Ein Vergleich auf der Grundlage 
der Partizipationsmoglichkeiten der Model- 
le verdeutlicht, dab QZ in weit geringerem 
AusmaB als TAG die Mitsprachemoglich- 
keiten von Mitarbeitern der ausfiihrenden 
Ebene verandern. TAG, dies zeigen die 
oben angefiihrten Befunde von Gulowsen 
(1972) sowie von Rohmert und Weg (1976), 
geben Mitarbeitern die Moglichkeit, in vie- 
len Fragen ihrcr taglichen Arbeit, innerhalb 
vorgegebener Rahmenbedingungen, selb- 
standig Entscheidungen zu treffen. QZ be- 
sitzen in dieser Hinsicht nur ein Vorschlags- 
recht. Projektgruppen schlieBlich werden im 
Unterschied zu QZ vorwiegend auf Mana- 
gementebene eingerichtet, ohne Mitarbeiter 
der ausfiihrenden Ebene zu integrieren und 
ihnen damit Mitsprachemoglichkeiten zu 
geben. 

Die Einfuhrung von TAG erfordert jedoch 
eine zumindest partielle Abkehr von taylo- 
ristischen Arbeits- und Organisationsstruk- 
turen. Die bislang realisierten Projekte zei- 
gen, wie schwierig aufgmnd dieser tiefgrei- 
fenden strukturellen Veranderungen ihre 
betriebliche Realisierung ist. QZ fiihren 
demgegeniiber zwar zu keinen so weitrei- 
chenden Veranderungen der betrieblichen 
Mitsprachemoglichkeiten und lassen vor- 
handene tayloristische Arbeits- und Orga- 
nisationsstrukturen zunachst unverandert 
bestehen, jedoch konnten sie (vielleicht ge- 
rade deshalb) leichter implementiert wer- 
den und bieten bisher ungleich mehr Mit- 
arbeitern Mitwirkungsmoglichkeiten als 
TAG. Inwieweit mit Hilfe von QZ im Sinne 
einer «Eisbrecherfunktion» tayloristische 
Strukturen langfristig verandert und TAG 
eingefuhrt werden konnen, laBt sich gegen- 
wartig nur schwer beurteilen. Im Sinne ei- 
ner dynamischen partizipativen Arbeitsge- 
staltung lage ein solcher Ansatz zumindest 
sehr nahe. 



4. Diskussion einzelner 
P roblembereiche 

Nach der Darstellung der verschiedenen 
Gruppenarbeitskonzeptionen sollen im fol- 
genden einige Problembereiche diskutiert 
werden, die iiber die verschiedenen Modelle 
hinweg bei der Anwendung der Interven- 
tionstechniken durchgangig aufgetreten 
sind. 



4.1 Auswahl von «teamfahigen» 

M itarbeitern 

Bei der Einfuhrung der verschiedenen 
Gruppenarbeitskonzeptionen zeigte sich 
durchgehend, daB viele der in einer Grup- 
pe zusammengefaBten Mitarbeiter auf- 
grund ihrer bisherigen Biographie nicht 
«teamfahig» waren. Gerade in der Start- 
phase resultierte ein nicht unbetrachtlicher 
Teil des Konfliktpotentials aus dem «indi- 
vidualistischen Erbe», das der einzelne je- 
weils mitbrachte. Es stellt sich deshalb un- 
ter dem Interventionsaspekt auf der Indivi- 
dualebene die Frage, inwieweit bereits bei 
der Zusammensetzung der Gruppen darauf 
geachtet werden kann, daB teamfahige Mit- 
arbeiter ausgewahlt werden. In der Praxis 
ist dieser Aspekt insofern beriicksichtigt 
worden, als bei der Zusanmienstellung der 
Gruppen, wenn es Auswahlmoglichkeiten 
gab, solche Personen praferiert wurden, die 
nach dem subjektiven Empfinden des je- 
weiligen Vorgesetzten als «gruppentaug- 
lich» galten. Gelegentlich hat man auch 
versucht, aus der vorhandenen Belegschaft 
per psychologischem Auswahlverfahren 
geeignete Gruppenmitglieder und auch po- 
tentielle Gruppenleiter zu finden. Dabei 
zeigte sich, daB die von der psychologi- 
schen Diagnostik zur Verfiigung gestellten 
Instrumente in der Regel - auch dies si- 
cherlich kein Zufall - eher «individuums- 
zentriert» sind, indem vomeh ml ich die spe- 
zifischen Fiihigkeiten und Einstellungen 
bzw. Merkmale eines einzelnen unter Aus- 
klammerung des Interaktionsaspekts ge- 
messen werden. 
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In den letzten Jaliren sind deshalb soge- 
nannte Simulationen im Rahmen von As- 
sessment Centers entwickelt bzw. verwendet 
worden (Schuler & Stehle, 1992). Hierbei 
werden u. a. Gruppensituationen simuliert 
und von Beobachtern mit Hilfe geeigneter 
Kategorisierungssysteme analysiert, um 
wall rend einer konkreten Problemlosungs- 
phase in einer Gruppe das Verhalten der ein- 
zelnen Mitglieder erfassen und beurteilen zu 
konnen (vgl. hierzu Kapitel 9). Die Validitat 
derartiger Assessment Center scheint relativ 
hoch zu sein (Thornton, Gaugler, Rosenthal 
& Bentson, 1992), und es diirfte zur Zeit 
auch keine andere Alternative zur Erfas- 
sung der sog. «Teamfahigkeit» geben. Man 
sollte aber trotz aller Begeisterung iiber die- 
ses Verfahren nicht dessen Grenzen im Hin- 
blick auf seine interne und ext erne Validitat 
(Realitatsfeme der Simulation) ubersehen 
(Bungard, 1992b). Die Tatsache, daB die 
Teilnehmer an einem Assessment Center 
wissen, daB ihr Verhalten beobachtet und 
bewertet wird, erzeugt namlich massive Ver- 
zerrungseffekte dahingehend, daB «schau- 
spielerisch» kooperative Verhaltensweisen 
demonstriert werden. Fur die spatere Tiitig- 
keit in einem Team ist dieser Aspekt zwar 
eine notwendige, aber nicht hinreichende 
Bedingung. Es geniigt nicht, daB jemand 
Teamfahigkeit praktizieren kann, sondem 
er muB von seiner Grundeinstellung her 
auch bereit und gewillt sein, in einem Team 
mit anderen zusanmienzuarbeiten. 
Weiterhin ist das Konstrukt «Teamfahig- 
keit» noch nicht ausreichend entwickelt und 
anhand von situativen Tests operationali- 
siert worden. In zahlreichen Gruppenspie- 
len wird anhand der festgelegten Indikation 
gerade der erfolgreiche Einzelkampfer favo- 
risiert, und insofem spiegeln diese Verfah- 
ren teilweise die oben skizzierte Doppelrolle 
der Gruppenarbeit wider. Die relativ hohe 
Validitat des Assessment Centers spricht 
u.U. auch fur den Verdacht einer starken In- 
dividuumszentriertheit dieses Ansatzes, da 
zur Berechnung der Validitatskoeffizienten 
meistens der Karriereerfolg im Untemeh- 
men in den Jaliren nach dem Besuch des As- 
sessment Centers zugmndegelegt wird. Die- 
ser berufliche Aufstieg diirfte aber auf dem 



erfolgreichen Wettbewerb mit Konkurren- 
ten beruhen. 

Zusammenfassend kann man feststellen, 
daB das Assessment Center sicherlich vom 
Grundgedanken her die Methode der Wahl 
ist, um teamfahige Mitglieder zu selegieren, 
sei es innerhalb des vorhandenen Personals, 
sei es bei Neueinstellungen. Zur Erhohung 
der «Trefferquote» sollten aber verstarkt 
Gruppensituationen zugmndegelegt wer- 
den, die moglichst groBe Ahnlichkeit mit 
den spateren Aufgabenbereichen haben. Im 
Sinne der sozialen Validitat (Schuler, 1990) 
sollten die Zielsetzungen und die Bewer- 
tungskriterien z.B. bei der Beobachtung ei- 
nes Rollenspiels offengelegt werden, damit 
die Reaktivitatseffekte kontrollierbarer 
werden, und schlieBbch muB das Konstmkt 
der Teamfahigkeit noch weiter als bisher 
elaboriert und in entsprechende Simulatio- 
nen ubersetzt werden. 

Fraglich bleibt jedoch, ob es sich tatsachlich 
um eine meBbare Dimension handelt, oder 
ob nicht die individuelle Einstellung, so wie 
sie im SozialisierungsprozeB erworben wur- 
de, ausschlaggebend ist. Im letzten Fall 
brauchte man u.U. nur einen Generations- 
wechsel abziiwarten, bis die jungeren Mitar- 
beiter ohnehin Hire starker «gmppenorien- 
tierten» Verhaltensmuster in die Arbeits- 
welt hineintragen, wenn man den Prognosen 
der Demoskopen in diesem Punkt Glauben 
schenkt. In der Praxis kann man sich auf der- 
artige Hypothesen nicht verlassen, und im 
ubrigen wiirde eine derartige «biologische» 
Losung zu lange dauem. In der Kiirze der 
Obergangszeit wurde deshalb flankierend 
oder alternativ zu den Auswahlstrategien 
versucht, die individuelle Teamfahigkeit 
durch gezielte TrainingsmaBnahmen zu for- 
dern. 



4.2 Trainingsveranstaltungen zur 
T eamentwicklung 

Es erscheint sinnvoll, bereits vor der Imple- 
mentierung eines Gruppenarbeitskonzepts 
mit dem Training zu beginnen. Die theoreti- 
sche Basis dieser Trainingskonzeptionen 
stammen aus vollig verschiedenen Berei- 
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chen, wie z.B. der kognitiven Sozialpsycho- 
logie, der Kleingruppenforschung und 
Gruppendynamik, der humanistischen Psy- 
chology, der Lempsychologie, der experi- 
mentellen Interaktionsforschung, der Ver- 
haltenstherapie in Gruppen, der Psychoana- 
lyse, urn nur einige zu nennen (vgl. zusam- 
menfassend Greif & Kurtz, 1989; Muller & 
Nachreiner, 1982). Es wiirde auch hier den 
Rahmen sprengen, auf die einzelnen Verfah- 
ren naher einzugehen. In der Praxis werden 
meistens verschiedene Ansatze miteinander 
kombiniert, wobei im Zuge der raschen 
Kommerzialisierung zunehmend, unabhan- 
gig vom theoretischen Standort, auf ein Ar- 
senal von Standardinterventionen zumckge- 
griffen wird, wie z. B. der Einsatz vorstruk- 
turierter Ubungen und Rollenspiele, wie sie 
in gruppendynamischen «Kochbuchern» 
verbreitet werden (Antons, 1976; Francis & 
Young, 1982). 

Die spezifischen Zielsetzungen der verschie- 
denen TrainingsmaBnahmen sind jeweils 
von der zugrundeliegenden theoretischen 
Position abhiingig. Von der Grundidee her 
geht es bei alien Varianten des Gruppentrai- 
nings daruni. den ProzeB der Teamentwick- 
lung zu fordem, indem die Mitglieder dazu 
notwendige soziale Kompetenzen erwerben 
und auch in die Lage versetzt werden, mit 
Konflikten innerhalb einer Gruppe kon- 
struktiv umgehen zu konnen (Grunwald & 
Redel, 1986). Der Begriff der sozialen Kom- 
petenz bzw. der Teamfahigkeit wird in die- 
sem Zusammenhang zu einem diffusen 
Schlusselbegriff, auf den sich verschiedene 
Wunsche projizieren lassen. Bislang findet 
man in der Literatur bestenfalls eine Auf- 
zahlung abstrakt formulierter Eigenschaften 
und Fahigkeiten, iiber die der einzelne ver- 
fiigen soli. 

Fraglich ist bislang die Effektivitat dieser In- 
terventionsteehnikcn (Eden, 1985; Sarason, 
1981). Es liegen erstens nur sehr wenige pro- 
funde Studien hierzu vor, weil die Effekte 
offenbar nur sehr schwer meBbar und auch 
die zur Uberprufung notwendigen experi- 
mentellen Designs im betrieblichen Alltag 
nur schwer realisierbar sind. AuBerdem 
scheint das Interesse an solchen Evalua- 
tionsstudien nicht allzu groB zu sein, weil er- 



stens sowohl die Trainer als auch die betrieb- 
lichen Auftraggeber aus dem Bildungswe- 
sen an der Offenlegung dieses Aspektes 
wahrscheinlich nicht sehr stark interessiert 
sind. Zweitens sind die im Training simulier- 
ten Situationen haufig von der Realitat so 
weit weg, daB zwar der einzelne etwas fur 
seine eigene Personlichkeitsentwicklung aus 
der Trainingsveranstaltung mitzunehmen 
glaubt, was immer das auch sei, aber das 
konkrete Verhalten als solches sich wenig 
verandert. Da auBerdem die betrieblichen 
Interaktionspartner, vor allem die Fuh- 
rungskrafte, nicht gleichzeitig ill re Reaktio- 
nen verandern, werden Teilnehmer oft nach 
einem Training im Arbeitsalltag durch die 
Kontrollmechanismen in ihrer Umgebung 
auf den «Boden der Tatsachen» zuruckge- 
holt (vgl. Kapitel 10). 

An dieser Stelle zeigt sich eine interessante 
Parallele zur organisationspsychologischen 
Erforschung von Gruppenprozessen, wie 
wir sie im Einleitungsabschnitt beschrieben 
haben: Der fehlenden extemen Validitat der 
Labomntersuchungen entspricht bei «Trai- 
nings-Labors» das Transferproblem (Bak- 
ker, 1988; Argyris, 1979). Die Diskrepanz 
zwischen der artifiziellen Welt im Training 
und der tatsachlichen Situation bei Grup- 
pcnarbciten in der Arbeitssituation kann so- 
gar u.U. schadliche Ruckwirkungen haben, 
da die Gefahr besteht, daB gerade durch sol- 
che Selbsterfahrungsprozesse die «Infantili- 
sierung» der Betroffenen gefordert wird und 
eine problematische Funktionalisierung der 
Beziehungsebene stattfmden kann (Schulz 
von Thun, 1984). 

Am erfolgversprechendsten sind vor dem 
Hintergrund dieser Uberlegungen Teament- 
wicklungskonzepte dann, wenn die spateren 
Teanmiitglieder gemeinsam in einer Gruppe 
trainiert werden, die zu Trainingszwecken 
ausgesuchten Aufgaben mdglichst ahnlich 
zu den tatsachlichen Tatigkeiten sind, wenn 
also u.U. die Zusammenarbeit in einer Pilot- 
station oder sogar vor Ort am Arbeitsplatz 
stattfindet und die TrainingsmaBnahmen 
nicht nur auf einen Zeitpunkt konzentriert 
sind, sondem kontinuierlich parallel zur Ar- 
beit durchgefuhrt werden, urn entsprechen- 
de Feedbackschleifen in den Trainingspro- 
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zeB aufnehmen zu konnen. Im iibrigen mill.) 
die Zusammenarbeit in Gruppen aufgrund 
jail re I anger Erfahrungcn im konkreten Ar- 
beitsalltag gelernt werden. Eine zentrale 
Rolle ubemimmt dabei der Vorgesetzte ei- 
ner Gruppe, der im Sinne einer Coaching- 
Funktion diesen alltaglichen LernprozeB 
fordern muB. Die Auswahl und das Training 
dieser Fiihrungskrafte als strategischer He- 
bei zur Einfiihrung der Gruppenarbeit ist 
deshalb aufgmnd des Multiplikatoreffekts 
von entscheidender Bedeutung (Bu ngard. 
1984). 



4.3 Barrieren in der 0 rganisationsstruktur 
und -kultur 

Bei der Implementierung der verschiedenen 
Gruppenarbeitskonzeptionen hat sich fast 
inmier die Tragheit der Organisationsstmk- 
tur und die darnit zusammenhangende Infle- 
xibility der «technikzentrierten» Organisa- 
tionskultur als entscheidender Hemmschuh 
herauskristallisiert. Wenn die Gruppen als 
solche von den oberen Fiihrungskraften 
nicht akzeptiert werden, bleiben die neuen 
Konzeptionen ein Fremdkorper im bisheri- 
gen System (Muller & Nachreiner, 1982). 
Welche kon kr eten InterventionsmaBnah- 
men sollten folglich geplant werden? Eine 
wichtige Aufgabe (von Albeits- und Organi- 
sationspsychologen) besteht zunachst vor 
Einriehtu ng der Gruppenarbeitskonzeptio- 
nen in einer organisationsumfassenden Dia- 
gnose der Ausgangsbedingungen. Daraus 
lassen sich dann die notwendigen Sclnitte 
ableiten. Zu iiberlegen ist z. B., welche indi- 
rekten, planenden und (Qualitat-)kontrol- 
lierenden Tatigkeiten in eine Gruppe zu- 
riickverlagert werden konnen. Wie soli die 
Ausbildung der neuen Mitarbeiter gestaltet 
werden? Wie sollen diese neuen Mitarbeiter 
in die Gruppe integriert werden? Wie kon- 
nen die Gruppenarbeitskonzeptionen durch 
Tarifvertrage und Betriebsvercinbarungen 
geregelt werden? Wie verschieben sich die 
Gehaltsstufen? Wie konnte ein mogliches 
Job-Rotation innerhalb der Gruppe bei un- 
terschiedlich bewerteten Tatigkeiten finan- 



ziell abgegolten werden? Wie soli in Zu- 
kunft das Informationsmanagement organi- 
siert werden? Inwiefern kann das betrieb- 
liche, individualistisch ausgerichtete Vor- 
schlagswesen im Sinne eines Gruppenvor- 
schlagswesens erweitert werden? Nicht zu 
vergessen sind weitere Rahmenbedingun- 
gen, wie z. B. Gruppenbesprechungsraume, 
Aibeitsmaterialien und vieles mehr. 
Wichtige Hinweise fur die Schaffung eines 
optimalen organisatorischen Rahmens kon- 
nen nicht nur aus Organisationsdiagnosen 
entnommen werden, sondern hier sollten 
auch entsprechende Forschungsstudien iiber 
die Effizienz von Gruppenaktivitaten mit 
herangezogen werden. Aufgrund bisheriger 
Befunde scheint es ratsam, den Mitarbeitem 
fruhzeitig Informationen allgemeiner Art 
und iiber zu erwartende Produktionsveran- 
derungen zu geben und moglichst viele in 
die Entscheidungsprozesse einzubeziehen. 
Von Vorteil scheint es ferner, die Mitarbeiter 
nicht nur fachlich auszubilden, sondern ih- 
nen auch psychologische Erkenntnisse iiber 
Gruppenarbeit zu vermitteln und ihnen die 
Moglichkeit zu geben, die Ergebnisse ihrer 
Gruppenarbeit vor deni Management zu 
prasentieren (Hackstein & Heeg, 1985). 

Die Erfahrungen der letzten Jaime haben 
auBerdem gezeigt, daB einzelne Fiihrungs- 
krafte oder bestimmte Abteilungen wie z. B. 
das Personalwesen nicht inmier in der Lage 
sind, alle moglichen Konsequenzen der Ein- 
fuhrung von Gruppenarbeitskonzeptionen 
vorherzusehen und prophylaktische MaB- 
nahmen zu treffen. Dafiir sind die Zusam- 
menhange oft zu komplex und erfordem 
auBerdem jeweils Detailkenntnisse vor Ort, 
iiber die «Zentralisten» nicht verfiigen kon- 
nen. Der erfolgversprechendste Weg, uni 
diesen ProzeB optimal steuem zu konnen, 
besteht folglich darin, die Einfiihrung der 
Gruppenarbeitskonzeptionen als einen Or- 
ganisationsentwicklungsprozeB anzusehen 
(Becker & Stotzel, 1985). D.h. die Betroffe- 
nen miissen von Anfang an mit in die Pla- 
nung einbezogen werden und tibemehmen 
nach deni Prinzip der Selbstorganisation 
teilweise in eigener Regie die Gestaltung 
der Gruppenarbeit. Viele Angste in der Be- 
legschaft vor den Umstellungen konnen da- 
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niit friihzeitig reduziert werden. Neben die- 
ser Akzeptanzproblematik kann durch ein 
solches Vorgehen gleichzeitig auch die sog. 
«Software»-Lucke geschlossen werden, d.h. 
dab die Gruppenarbeitskonzepte den spezi- 
fischen Bedingungen vor Ort angepabt wer- 
den konnen. Je starker die Organisations- 
struktur und darnit auch ihre Kultur durch 
die Einfuhrung eines Gruppenarbeitskon- 
zepts verandert wird, desto wichtiger ist es, 
dab dieser Organisationsentwicklungspro- 
zeb sowohl als bottom-up als auch als 
ein top-down-Ansatz initiiert wird. Nur 
wenn diese Organisationsentwicklungspha- 
se durchlaufen wird, hat ein neu implemen- 
tiertes Gruppenarbeitskonzept langfristig 
Uberlebenschancen, so die immer wieder 
gemachte Erfahrung in den letzten Jahrcn 
(Alioth, 1980; Antoni, 1988; Hackstein & 
Heeg, 1985). 

5. M oglichkeiten und Grenzen 
gruppenorientierter I nterventions- 
techniken 

Die Diskussion einzelner Problembereiche 
im 4. Abschnitt hat gezeigt, dab die Einfiih- 
rung eines Gruppenarbeitskonzepts in eine 
bislang eher individualistisch ausgerichtete 
Organisation nur als ein umfassendes Orga- 
nisations- und Personalentwicklungsprojekt 
durchgefuhrt werden kann. Bereits vor der 
Implementiemng mub die Akzeptanz bei 
Fiihrungskraften und Mitarbeitern durch ei- 
ne gemeinsame Diagnose der Startbedin- 
gungen und durch eine einvemehmliche Pla- 
nung des Konzepts hergestellt werden. Da- 
hinter steht die Erkenntnis, dab die Ergeb- 
nisse und Ideen von Gruppen nur dann in 
einer Organisation vollwertig akzeptiert 
werden, wenn die Ail und Weise der Ideen- 
entstehung akzeptiert und legitimiert wird. 
In der Anfangsphase sollte neben der Schaf- 
fung der notwendigen organisatorischen 
Rahmenbedingungen insbesondere bei der 
Rekrutierung der Gruppenmitglieder mit 
Hilfe geeigneter Selektionsstrategien darauf 
geachtet werden, dab gunstige Vorausset- 
zungen fur eine effiziente Teamarbeit ge- 



schaffen werden. Flankierend hierzu miissen 
Personalentwicklungsmabnahmen eingelei- 
tet werden, um z.B. mit Hilfe eines systema- 
tischen Jobrotations die fachlichen und mit 
Hilfe von Teamentwicklungstrainings die 
sozialen Voraussetzungen herzustellen. Alle 
einzelnen Interventionstechniken miissen 
dabei in einem Gesamtkonzept aufeinander 
abgestimmt werden. Wie bei jedem OE-Pro- 
jekt, empfiehlt es sich, auch in diesen Fallen 
den Fortgang des Projekts durch eine (for- 
mative) Evaluationsstudie begleiten zu las- 
sen, um durch ein zwischenzeitliches Feed- 
back die Organisationsmitglieder auch wei- 
terhin einzubinden und um auf der Basis der 
Informationen bei unerwiinschten Entwick- 
lungen «gegensteuem» zu konnen. Die Ein- 
fuhrung eines Gruppenarbeitskonzepts ist 
also nach diesen Vorstellungen ein umfas- 
sendes, hochst komplexes Unterfangen, das 
viel Zeit, Geld und Geduld erfordert. Es 
setzt vor allem die Einsicht bei den Ent- 
scheidungstragern voraus, dab die Einfiih- 
rung tatsachlich als ein OE-Prozeb begriffen 
wird. Diese Einsicht lag in der Vergangen- 
heit jedoch nicht allzu oft vor, weil in dem 
«klassischen» Organisationsparadigma nur 
wenig Platz fiir diese Sichtweise vorhanden 
war. 

Als Fazit dieser Uberlegungen labt sich sa- 
gen, dab gruppenorientierte Interventions- 
techniken nur dann langfristig zum Erfolg 
beitragen konnen, wenn sie einen integralen 
Bestandteil der Organisationskultur darstel- 
len. Mit der Einsicht in die funktionelle Not- 
wendigkeit von Gruppenarbeit werden sich 
erfahrungsgemab auch die Rahmenbedin- 
gungen iiber kurz oder lang dementspre- 
chend verandern. Damit deutet sich aber 
gleichzeitig eine neue Gefahr an, wie sie be- 
reits jetzt in der betrieblichen Praxis anzu- 
treffen ist, namlich die Glorifizierung des 
Teamgedankens. Wenn diese Idee einmal 
richtig Fub fabt, dann besteht u.U. die Ten- 
denz, systematised alle Arbeitsbereiche 
«gruppenmabig» durchdringen zu wollen. 
Entscheidungen werden in endlosen Mara- 
thonsitzungen gefallt, Fiihrungskrafte eilen 
von einem Teammeeting zum anderen, Mit- 
arbeiter reflektieren in Gruppenarbeitssit- 
zungen stundenlang daruber, warum die Ar- 
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beitszeit nicht mehr zur Bewaltigung der an- 
stehenden Probleme ausreicht. 

Mit anderen Worten: Die nomiative Kraft 
des Teamideals verhindert eine verniinftige 
Differenzierung im Sinne des urspriingli- 
chen Pliidoyers fiir Gruppenarbeit, wonach 
die Kooperation mehrerer nur in bestimm- 
ten Situationen effektiver ist. Gelegentlich 
degeneriert die Bewertung des Teamgedan- 
kens sogar zur Gewissensfrage: In einem di- 
chotomen Weltbild erscheint die Teamarbeit 
als Gebot der Menschlichkeit, der Demo- 
kratie, der moralischen Standfestigkeit, als 
Symbol fiir «Glasnost» in den Betrieben, 
wahrend die Gegner als Vertreter eines de- 
struktiven und autoritaren Fiihrungsstils de- 
nunziert werden. In Anlehnung an organisa- 
tionspsychologische Studien sollte man 
nicht ubersehen, dab es nach wie vor sehr 
viele Arbeitspliitze gibt, in denen die Einzel- 
person der Gruppe durchaus uberlegen ist. 
Arbeits- und Organisationspsychologen 
konnten von daher schon bald aufgrund ver- 
tauschter Rollen in die seltsame Position ge- 
raten, bei Praktikern fiir die Einrichtung von 
Einzelarbeitsplatzen pliidieren zu miissen. 
Vielleicht wird dann auch die Nachfrage 
nach Interventionstechniken steigen, mit de- 
ren Hilfe man lernt, sich auberhalb von 
Gmppen selbstandig zu bewegen. 
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E infuhrung 



Die Organisationspsychologie kann nun be- 
reits auf eine beachtlich lange Geschichte 
zuriickblicken (s. Kapitel 2). Es mehrt sich 
auch langsam die Anzahl organisationspsy- 
chologischer Lehrbiicher. Umso bemerkens- 
werter ist, dab jenen Aspekten, die Organi- 
sationen insgesamt ausmachen und sie cha- 
rakterisieren - zielgerichtete, strukturierte, 
formell/informell geregelte soziale Einhei- 
ten (s. Kapitel 14) - von seiten der Psycho- 
logic traditionellerweise relativ wenig Auf- 
merksamkeit gewidmet wurde. Da sich 
Menschen buchstablich von der Wiege bis 
zur Bali re imrner in institutionellen/organi- 
sationalen Kontexten vorfinden, viele dieser 
Organisationen sogar explizit das Ziel ver- 
folgen, auf ill re Mitglieder pragend einzu- 
wirken (Kindergarten, Schule, Universitat, 
Krankenhaus etc.) und wiederum viele an- 
dere diese Pragung implizit und «nebenbei» 
nachweislich bewirken (z.B. Albeits- und 
Freizeitorganisationen) (s. Kapitel 5), fragt 
sich in der Tat: Weshalb und woher diese re- 
lative Vernachlassigung eines doch so offen- 
kundig wichtigen Sachverhalts - der psycho- 
logischen Dimensionen von Organisatio- 
nen? 

Eine Erklarung mag in der historisch be- 
griindeten Tradition der Psychologie liegen, 
sich vor allem auf das Individuum und sei- 
nen Organismus zu kaprizieren und alles 
auBerhalb desselben liegende als weniger 
wichtig zu betrachten. Diese Konzentration 
auf den Organismus bringt es dann mit sich, 
daB der «Welt der Dinge» (Graumann) und 
der Interaktion des Individuums mit i hr we- 
niger Raum gewahrt wird. Dabei besteht der 
alltagliche Lebensvollzug in der standigen, 
unablassigen Auseinandersetzung der Per- 
son mit eben diesen Dingen, die samtlich 
Anmutungs-, Aufforderungs- und Hand- 
lungscharakter tragen, «agenda» sind. 
Organisationen sind nun offenkundig Pha- 



nomene, die der Dingwelt zugehoren. Zu- 
dem sind Organisationen «Dinge», die sozial 
konstituiert sind. Und mit solchen tut sich 
die Psychologie ohnehin nicht leicht. Umso 
wichtiger war den Herausgebern dieses 
Lehrbuchs das Anliegen, das bestehende re- 
lative Ungleichgewicht etwas zurechtzuriik- 
ken und den psychologischen Dimensionen 
und Wirkungen von Organisationen, Hirer 
Analyse und gezielten Veranderbarkeit, ei- 
nen zentralen Stellenwert zu geben. 

So widmet sich das 14. Kapitel schwerpunkt- 
miiBig zuerst den sinnstiftenden Metaphem, 
die das alltagstheoretische und wissenschaft- 
liche Verstandnis von Organisationen leiten. 
Dabei werden zugleich auch die historischen 
Beziige deutlich, die zwischen vorherrschen- 
den Grundvorstellungen (den Metaphern) 
von Organisationen und den je gegebenen 
Zeitumstanden und wissenschaftsimmanen- 
ten Entwicklungen bestehen. Danach han- 
delt das Kapitel von psychologisch wichtigen 
Merkmalen, mit denen Organisationen zu 
charakterisieren sind, wie Zielen, Verfas- 
sung, Stmkturen, Gesamtgestalt, Technolo- 
gic, Organisationskultur. Eine Diskussion 
der ProzeBaspekte in Organisationen (Ko- 
operation, Konflikt, Verteilung von Beloh- 
nungen und Anreizen) rundet diesen Uber- 
blick iiber organisationale Grundkonzepte 
ab. 

Der Aufbaulogik des gesamten Lehrbuchs 
folgend (s. Kapitel 1), werden auch in die- 
sem fiinften Teilbereich mit dem auf die 
«Grundkonzepte» folgenden 15. Kapitel die 
analytisch-diagnostischen Probleme der Be- 
schreibung und Analyse von Organisationen 
thematisiert. Nach einer Behandlung der 
wesentlichen Zielvorgaben und Aufgaben- 
stellungen fur Organisationsdiagnosen (In- 
teressen von Organisationsmitgliedem, Ex- 
ternen und wissenschaftliche Fragestel- 
lungen sowie Eingangsinformationen fiir 
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Organisationsentwicklungen) werden die 
theoretischen Grundprobleme (z.B. Struk- 
tur- vs. ProzeBdiagnostik) und Methodenan- 
satze sowie die konkret-praktischen Fragen 
des Vorgehens bei Organisationsdiagnosen 
behandelt. 

Das 16. Kapitel vermittelt einen Uberblick 
iiber die wichtigsten theoretisch-methodi- 
schen und praktischen Probleme der psy- 
chologisch orientierten Intervention in Or- 
ganisationen - hier verstanden als MaBnah- 
men der Organisationsentwicklung (OE). 
Die besondere Rolle des OE-Beraters eben- 
so wie die der Partizipation von betroffenen 
Organisationsmitgliedern, die diversen In- 
terventionsstrategien und ihre Grenzen wer- 
den dabei vorgestellt und erortert. 

Was oben iiber die erstaunliche Zuriickha- 
lung der Organisationspsychologie gegen- 
iiber Grundmerkmalen und Strukturen von 
Organisationen gesagt wurde, gilt in noch 
verscharftem MaBe fiir die psychologische 
Auseinandersetzung mit Organisation-Um- 
weltbeziehungen. In einigen neueren Lehr- 
und Handbiichem der Organisationspsycho- 
logie taucht der Begriff «organisationale 
Umwelt» nicht einmal irn Index, geschweige 
denn in umfassenderen, substantiellen Ab- 
handlungen auf. Dabei kann iiberhaupt 
nicht in Frage stehen, ob es sich bei der Or- 
ganisationsumwelt wirklich um einen psy- 



chologisch wichtigen Sachverhalt handele. 
Die konkrete Erfahrung mit jiingsten gesell- 
schaftlich-politischen und sozio-okonomi- 
schen Wandlungsprozessen in Osteuropa 
belegen drastisch, wie solche Veranderun- 
gen des Umsystems zu geradezu dramati- 
schen strukturellen und psychologischen 
Anpassungsleistungen der Organisationen 
und ihrer Mitglieder herausfordern. Be- 
trachtet man Organisationen als offene so- 
zio-technische Systeme, so ist unter soldier 
systemtheoretischer Perspektive auch gar 
nichts anderes zu erwarten. Ein spezieller 
Gmnd fiir die in diesem Bereich zu beobach- 
tende Enthaltsamkeit der Psychologie, sich 
den hier relevanten Problemen zu stellen, 
mag darin liegen, daB mit der Thematisie- 
mng von Organisations-Umweltbeziehun- 
gen erkenntnistheoretisch auBerst komple- 
xe Probleme aufgeworfen werden. 

Das 17. Kapitel berichtet iiber die wichtig- 
sten Grundmodelle, die in der Organisa- 
tionspsychologie zur Frage der Organisa- 
tions-Umweltbeziehungen entwickelt wur- 
den, und geht danach auf vier als besonders 
wichtig angesehene Umweltfaktoren ein: 
auf Kultur, Gesellschaftsstmktur, interorga- 
nisationale Beziehungen und sozialen Wan- 
del. 

Bernhard Wilpert 
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14. G rundkonzepte der Organisation 

Wolfgang Scholl 



1. Einleitung 

Die empirische Organisationsforschung ist 
eines der wenigen wirklich interdisziplina- 
ren Gebiete. Soziologie, Betriebswirt- 
schaftslehre, Psychologie, Politologie, Oko- 
nornie und Anthropologic erganzen und be- 
fruchten sich hier wechselseitig. Sie haben 
dabei Konzepte der Organisation entwik- 
kelt, die das Nachdenken liber organisatio- 
nale Vorgange anregen, erleichtern und ver- 
tiefen. Daher hatte es wenig Sinn, nur 
Grundkonzepte der Organisationspsychol- 
giedarzustellen, denn dies wurde dem Stand 
der Organisationsforschung nicht gerecht 
und die weitere interdisziplinare Zusam- 
menarbeit behindem. Vielmehr soli die Re- 
levanz der hier dargestellten Konzepte der 
Organisation fur die Organisationspsycholo- 
gie hervorgehoben werden, besonders dort, 
wo die Beitrage der Psychologie zur Organi- 
sationsforschung bisher gering waren. 



1.1 W as ist das, eine 0 rganisation? 

So vertraut uns im Alltag der Begriff der Or- 
ganisation ist, so schwer fallt doch eine ge- 
nauere Begriffsbestimmung. March und Si- 
mon (1958/1976) z. B. verzichten deswegen 
von vorneherein auf eine Definition und 
full re n stattdessen ein paar Beispiele an: 
«Die <United States Steel Corporation) ist 
eine formelle Organisation; ebenso das Rote 
Kreuz, die Gc m i sc h t ware n h a nd I u n g um die 
Ecke und das New York State Highway De- 
partment» (1976, S. 7). Diese Beispiele kon- 
nen um eine Jugendstrafanstalt, einen Ka- 
n i nchenziic h te rve re i n , ein Predigerseminar, 
ein Bataillon der Bu ndeswehr, ein Kranken- 
haus und um viele andere erganzt werden, 
die im Sinne einer schwer zu fassenden 



Merkmalsahnlichkeit als Organisationen 
betrachtet werden konnen. 

In Anlehnung an Kieser und Kubicek (1983, 
S. 1) kann folgende Explikation versucht 
werden: Eine Organisation ist ein soziales 
Gebilde, das bestimmte Ziele verfolgt und 
formale Regelungen aufweist, mit deren Hil- 
fe die unter die Mitgliedschaftsbedingungen 
fallenden Aktivitaten der Mitglieder auf die- 
se Ziele ausgerichtet werden sollen. Durch 
die Existenz formeller Regelungen lassen 
sich kleine Organisationen wie der Ge- 
mischtwarenladen von informellen Gruppen 
abgrenzen; groBere soziale Gebilde konnten 
ohne sie sowieso nicht existieren. Die Mit- 
gliedschaftsbedingungen sind (seliriftliche 
oder miindliche) vertragliche Regelungen, 
die nicht alle Lebensbereiche der Mitglie- 
der, sondem nur relativ eng umgrenzte Lei- 
stungsanfordemngen erfassen. Eine Familie 
ist daher keine Organisation, ebenso wenig 
wie ein Staat, da fur beide potentiell alle Le- 
bensbereiche bedeutsam sind. 



1.2 Organisationen alsAkteure 

Problematisch mag die Idee erscheinen, dal) 
ein soziales System Ziele verfolgt; gerade 
Psycholog/inn/en werden das eher fur eine 
metaphorische Ausdrucksweise halten und 
die Bildung und Verfolgung von Zielen auf 
Personen bescliranken wollen, die in sol- 
chen sozialen Gebilden tatig sind. Wie Van- 
berg (1982) analytisch und v. Cranach, Och- 
senbein und Tschan (1987) empirisch gezeigt 
haben, ist diese Beschrankung jedoch nicht 
gerechtfertigt und fur eine adaquate wissen- 
schaftliche Analyse sogar hinderlich. Aus ju- 
ristischer Sicht sind Organisationen eigene 
Rechtspersonlichkeiten und konnen Vertra- 
ge mit Individuen, anderen Organisationen 
und Staaten abschlieBen, sie sind korporati- 
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ve Akteure. Es gibt jeweils berechtigte Ver- 
treter, die im Namen der Organisation Ver- 
trage aushandeln und unterschreiben. Dabei 
laBt sich empirisch gut unterscheiden, ob ei- 
ne Person als Individuum, als Mitglied einer 
Gmppe oder in organisatorischer Funktion 
handelt (v. Cranach et al., 1987). 

Auch auf der Basis eines methodologischen 
Individualismus, der zunachst von Individu- 
en als Akteuren ausgeht, laBt sich diese An- 
sicht begriinden (vgl. zum folgenden Van- 
berg, 1982). Danach werden soziale Systeme 
dadurch zu kollektivem Handeln fahig, daB 
Individuen nicht mein' einzeln ill re Ressour- 
cen (Fahigkeiten, Wissen, Geld, Rechte) fiir 
bestimmte Ziele einsetzen, sondem sie zu- 
samnienlegen und einer einheitlichen Dis- 
position unterstellen, sofern sie dadurch ill re 
Ziele besser verwirklichen konnen. Diese 
einheitliche Disposition, wer immer sie be- 
schlieBt und ausfiihrt, macht eine Organisa- 
tion zu einem koiporativen Akteur. Gegen- 
iiber individuellen Aktivitaten folgen daraus 
jedoch zwei neue Grundprobleme: (1) Das 
Herrschaftsproblem: Wer disponiert die zu- 
sammengelegten Ressourcen und damit 
auch die Aktivitaten der Mitglieder? (2) Das 
Verteilungsproblem: Wie werden die resul- 
tierenden Anreize und Belastungen unter 
den Organisationsmitgliedern verteilt ? 

1.3 Das Herrschaftsproblem 

Durch die Ressourcenzusammenlegung 
werden neue Formen der Arbeitsteilung, 
Spezialisierung und Koordination moglich 
und erforderhch, was jedoch verbindliche 
Entscheidungen fiir alle erfordert. Dazu 
miissen Entschcidungsverfahrcn und Ent- 
scheidungsrechte festgelegt werden; das 
Dispositionsproblem ist damit zugleich ein 
Herrschaftsproblem. Sicher ist dieses Pro- 
blem besonders gravierend, wenn nur einer 
entscheidungs- und weisungsbefugt sein soil, 
wie der Eigentumer in seinem Untemehmen 
oder der absolutistische Fiirst im preuBi- 
schen Heer, dem Vorbild der modernen 
GroBbiirokratien. Vorhanden ist es aber 
auch im genossenschaftlich organisierten 
Alternativbetrieb, wo alle gleiche Rechte 



und Pflichten haben, denn auch dort ist die 
tatsachliche Macht meist ungleich verteilt. 
Vor allem aber legen die gemeinsamen Ent- 
scheidungen bindend fest, was jede/r einzel- 
ne zu tun hat. 

Verlieren organisational Entscheidungen 
ihre grundsatzliche Verbindlichkeit, dann 
sind zwar alle wieder frei zu tun und zu las- 
sen, was ihnen beliebt, aber mit der einheit- 
lichen Disposition ist auch die Existenz der 
Organisation beendet. Selbst beim Verein 
der Briefmarkensanmiler gibt es daher ein 
Minimum an verbindlichen Regelungen, die 
es ermoglichen, daB diese Organisation als 
Akteur auftritt. Das Dispositions- und Herr- 
schaftsproblem wird bei den Konzepten 
<Organisationsziele> (Abschnitt 3.1), <Orga- 
nisationsverfassung> (3.2) und <Fuhrung und 
Partizipation> (4.3) noch genauer betrachtet. 



1.4 Das Verteilungsproblem 

Wo Ressourcen kollektiv disponiert werden, 
gibt es immer auch ein Verteilungsproblem: 
Wie sollen - noimativ betrachtet-die Rech- 
te und Pflichten, - inhaltlich - die Gratifika- 
tionen und Beitrage und - subjektiv bewer- 
tet - die Anreize und Belastungen auf die 
einzelnen Mitglieder verteilt werden? Bei 
individueller Disposition ist das relativ ein- 
fach: Bei der Entscheidung, jemandem fiir 
80.- DM Arbeitslohn die Fliesen zu verle- 
gen, gibt es fiir den selbstandigen Fliesenle- 
ger kein Verteilungsproblem; das gleiche gilt 
fiir die Entscheidung, sich diese und die fol- 
genden Arbeiten durch den Kauf eines neu- 
en Werkzeugs zu erleichtern: aus der Ent- 
scheidung folgen unmittelbar die Anreize 
und die Belastungen. Wie ist demgegeniiber 
der Einsatz eines Poliers, einer Sekretarin, 
eines Baustellenleiters und eines Kapitalge- 
bers in einer Baufirma zu werten, wenn es 
darum geht, die Erschwerniszulage zu erho- 
hen, ergonomisch bessere Bildschirme zu 
beschaffen, in neue Ausriistung zu investie- 
ren oder den Gewinn zu erhohen? Da bei 
Organisationen die Ressourcen zusammen- 
gelegt werden, gibt es keine selbstverstand- 
liche Entsprechung von Beitragen bzw. Be- 
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lastungen und Gratifikationen bzw. Anrei- 
zen. 

Damit komnit zur intrapersonellen Bewer- 
tung, die jede/r fiir sich selbst vornimmt, ein 
interpersoneller Wertvergleich hinzu. Wie 
wichtig sind die Beitrage der einzelnen Mit- 
glieder fiir die Zielerreichung der Organisa- 
tion? Wie schwierig ist es, sie zu erbringen? 
Wie leicht konnte man sie ersetzen durch die 
Beitrage anderer? Wieviel Macht konnen 
die einzelnen mobilisieren, urn ill re Anreiz- 
Belastungs-situation zu verbessern? Man- 
che dieser Probleme werden periodisch 
durch Tarifvertrage geklart, andere regeln 
sich durch Angebot und Nachfrage auf dem 
Aiheitsmarkt, dem Kapitalmarkt oder in der 
Konkurrenz von Vereinen uni die freie Zeit 
potentieller Mitglieder. Dariiber hinaus aber 
miissen solche Bewertungsprobleme lau- 
fend - explizit oder implizit - in der Organi- 
sation geklart werden, denn viele organisa- 
tional Entscheidungen haben Konsequen- 
zen fiir die Verteilung von Anreizen und 
Belastungen (vgl. besonders 4.1: Entschei- 
dungsprozesse, 4.4: Kooperation und Kon- 
flikt, 5.1: Grundfragen der Ergebnisbewer- 
tung und 5.2: Organisational Effektivitat). 
Vor der Darstellung der einzelnen Grund- 
konzepte in den Abschnitten 3 bis 5 werden 
ini folgenden 2. Abschnitt verschiedene Per- 
spektiven erortert, unter denen Organisa- 
tionsforschung betrieben werden kann. 

2. M etaphern der 
0 rganisationsforschung 

Die Auswahl von Grundkonzepten der Or- 
ganisation fiir dieses Kapitel ist ein Problem, 
fiir das es weder einfache noch eindeutige 
Losungen gibt. Wissenschaftliche Konzepte 
sind ebenso wie Alltagsbegriffe menschliche 
Konstruktionen, die die selektiven Erkennt- 
nisse, Vor-Urteile und Interessen Hirer Ur- 
heber, Hirer Zeit und Hirer sozialen Umwelt 
widerspiegeln. Dabei werden sie nicht iso- 
liert gebildet, sondem stehen in einem sinn- 
haften Zusammenhang, der durch kaum 
priifbare Annahmen, Metaphern, Wertun- 
gen und Weltanschauungen gestiftet wird. 



Sozialtheorie und soziale Praxis beeinflus- 
sen sich wechselseitig: Durch soziale Sinn- 
konstruktionen werden bestimmte Aspekte 
der Realitat hervorgehoben und bewertet, 
was sowohl die Walmiehniung als auch die 
Gestaltung der Realitat beeinHul.U (Israel, 
1972). Haufig wirkt diese Gestaltung dann 
im Sinne einer self-fulfilling prophecy und 
macht die sozialen Gebilde der vorauslau- 
fenden Sinnkonstmktion ahnlicher als sie es 
urspriinglich waren; dies fordert den An- 
schein der Brauchbarkeit dieser Konzepte. 
Natiirhch gibt es auch self-destroying pro- 
phecies, bei denen die soziale Praxis die zu- 
grundeliegenden Sinnkonstruktionen dis- 
kreditiert; solche Konzepte geraten dann 
schnell - manchmal vielleicht zu schnell - 
aus der Diskussion. 

Die Schwierigkeit der Auswahl von Konzep- 
ten zur Beschreibung der Realitat und zur 
Strukturierung alltaglicher und wissen- 
schaftlicher Erfahrung ist besonders groB, 
wenn es fiir ein Gebiet sehr unterschiedliche 
Perspektiven und Sinnkonstruktionen gibt, 
wie das bei der Organisationsforschung der 
Fall ist. Morgan (1986) hat etliche Meta- 
phem, die in der Organisationsforschung 
verwendet wurden und werden, ausfiihrlich 
analysiert. Solche Metaphern sollen daher 
zuerst dargestellt werden, um das Verstand- 
nis und die Einordnung der ausgewahlten 
Gmndkonzepte zu erleichtem. Dabei wer- 
den auch Parallelen zu psychologischen Tra- 
ditionen aufgezeigt. 

2.1 Die M aschinenmetapher 

Der Begriff «Organisation» ist aus dem grie- 
chischen Wort «organon» entstanden, das 
«Werkzeug» bedeutet. Ein solches Werk- 
zeug in der Hand Friedrichs des GroBcn war 
die Armce, die er - fasziniert von mechani- 
schen Spielzeugsoldaten - zu einem weithin 
bewunderten effizienten Werkzeug zur Um- 
setzung seiner Plane gestaltete. Abgestufte 
Range und Uniformen, standardisierte Re- 
geln, standardisierte Ausriistung, Speziali- 
sierung der Aufgaben, einheitliche Kom- 
mandosprache und systematischer Drill, die 
Unterscheidung von beratendem Stab und 
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weisungsbefugter Linie sowie die Durchset- 
zung unbedingten Gehorsams waren seine 
Mittel. Auf das Vorbild dieser militarischen 
und anderer staatlicher Biirokratien griffen 
die entstehenden GroBfirmen auf der Suche 
nach einem praktizierbaren Organisations- 
modell zuriick und ubernahmen zu diesem 
Zweck oft auch hohere Offiziere in leitende 
Positionen (Kocka, 1981). 

Die Vorstellung, daB die perfekte Organisa- 
tion eine Maschine sei, wurde zur Zeit der 
Industrialisierung unterstiitzt durch die zu- 
nehmende Mechanisierung der Produktion 
mit ihrer Uberlegenheit gegenuber der 
Handarbcit. Augenfallig wird dies beson- 
ders bei FlieBarbeit und Akkordarbeit, die 
die Arbeiter zu Anhangseln der Maschine 
machen. Perfektioniert wurde die Maschi- 
nenmetapher durch das sogenannte «Scien- 
tific Management» von Frederick Taylor 
(1911), nach ihm auch «Taylorismus» ge- 
nannt (vgl. Kapitel 2). Mit dem Prinzip der 
Trennung von Hand- und Kopfarbeit wur- 
den die Arbeiter zu berechenbaren Radchen 
im Getriebe degradiert, deren Einsatz durch 
die Manager ingenieurmaBig mit Hilfe von 
Zeit- und Bewegungsstudien optimiert wur- 
de. Taylor glaubte durchaus auch im Inter- 
esse der Arbeiter zu handeln, denn die er- 
hohte Produktivitat ermoglichte Lohnerho- 
hungen. Die Maschinenmetapher ist konge- 
nial zur behavioristischen Lernpsychologie: 
liber geeignete Verstarkerplane, namlich 
die unmittelbare Koppelung der Lohnsatze 
an die vorgeschriebenen Arbeitsschritte, 
kann die Arbcitslcistung anscheinend nach 
Wunsch optimiert werden. 

Max Weber analysierte als erster bedeuten- 
der Organisationstheoretiker diese Ent- 
wicklung (1921/1972, S.56): «Ein voll ent- 
wickelter burokratischer Mechanismus ver- 
halt sich (sc. zu anderen Organisationsfor- 
men) . . . wie eine Maschine zu den nicht 
mechanischen Allen der Giitererzeugung.» 
Und (S. 128) «die rein biirokratische.. . Ver- 
waltung ist nach alien Erfahrungen die an 
Prazision, Stetigkeit, Disziplin, Straffheit 
und VerlaBlichkeit, also Berechenbarkeit 
fur den Herm.. . rein technisch zum Hochst- 
maB der Leistung vervollkommenbare, . . . 
formal rationalste Form der Herrschaftsaus- 



Ubung». Deutlich ist, daB mit dem Maschi- 
nenmodell vor allem das Herrschaftspro- 
blem zugunsten dries «Herrschers» gelost 
werden soil. 

Die Maschinenmetapher hat die Realitat 
von Organisationen vor allem zwischen 1850 
und 1950 stark gepragt. Im Kontingenzan- 
satz (Kieser & Kubicek, 1983) wurden diese 
Vorstellungen empirisch untersucht, und es 
wurde festgestellt, daB biirokratische Orga- 
nisationen am ehesten in relativ stabilen 
Umgebungen florieren, wahrend in dynami- 
schen Umwelten eher die interne Flexibility 
sogenannter «organischer» Organisationen 
benotigt wird, die sich auf gut ausgebildete 
und relativ selbstandig agierende Mitglieder 
stiitzen. Dieses Ergebnis paBt besser zur Or- 
ganismusmetapher (2.5). 

2.2 Die Bedurfnismetapher 

Als die Maschinenmetapher zunehmend in 
Organisationsrealitat umgesetzt wurde, gab 
es vielfache Kiitik von auBenstehenden Be- 
obachtern und massive Protestaktionen von 
seiten der betroffenen Arbeitnehmer. Sie 
welnlen sich auch in der Arbeit, indem sie 
restriktive Leistungsnormen setzten oder 
Sabotageakte gegen zu kurze Arbeitstakte 
durchfiihrten. Managementpraktiker und 
Wissenschaftler der sogenannten «Human- 
Relations-Bewegung» erkannten, daB die 
Arbeitsmotivation nicht allein von der Ent- 
lohnung abhangt. Zusatzlich wurden vor al- 
lem die Bediirfnisse nach sozialem Kontakt, 
nach sozialer Anerkennung und nach Selbst- 
verwirklichung im AnschluB an die Theorie 
der Bedurfnishierarchie von Maslow (1954) 
betont. Eine Erhohung der Produktivitat sei 
nur iiber eine adaquate Befriedigung dieser 
hoheren Bediirfnisse zu erreichen. Ihre Be- 
friedigung sei vor allem eine Frage des Fiih- 
rungsstils. 

Diese motivationspsychologische Betrach- 
tungsweise hat direkt und indirekt den wohl 
groBten Teil der bisherigen empirischen Or- 
ganisationsforschung ausgelost, vor allem 
auf den Gebieten Arbeitsmotivation, Ar- 
beitszufriedenheit, Gruppendynamik, Fiih- 
rung und Partizipation. Thematisiert werden 





14. Grundkonzepte der Organisation 413 



Aspekte des Verteilungsproblems, walirend 
das Herrschaftsproblem meist ignoriert 
wird. Die Bediirfnismetapher besitzt, vor al- 
lem unter deni EinfluB der humanistischen 
Psychologie und der von Lewin (1947) initi- 
ierten Gmppendynamik, ein holies Kritik- 
potential gegeniiber der Maschinenmeta- 
pher sowie ein Utopiepotential, an deni sich 
andere Organisationsmetaphern messen las- 
sen miissen. Andererseits bleiben die struk- 
turellen und systemischen Aspekte der Or- 
ganisation ausgeblendet. 

2.3 Die P roblemlosungsmetapher 

Organisationen sehen sich fortlaufend vor 
Probleme gestellt, die sie losen miissen. Es 
miissen Ziele gebildet, spezifiziert oder mo- 
difiziert werden, die eine einigermaBen ein- 
heitliche Disposition der organisationalen 
Ressourcen ermoglichen. Sofern Ziele spe- 
zifiziert sind, besteht das Problem, wie diese 
Ziele am besten verwirklicht werden kon- 
nen. Die Tatigkeit in Organisationen kann 
also als ein Strom von Lern- und Problemlo- 
sungsaktivitaten aufgefaBt werden, die ar- 
beitsteilig angegangen werden. Dabei kann 
man zweierlei von der Forschung zu indivi- 
duellen Problemloseprozessen lemen: Zum 
einen mag es analoge Prozesse auf der Or- 
ganisationsebene geben, die empirisch ge- 
priift werden konnen, z.B. ob die Planungs- 
methode und die Ziel-Mittel-Analyse als ge- 
nerelle individuelle Heuristiken auch orga- 
nisatorisch verwendet werden (konnen). 
Zum anderen kann die Nutzlichkeit organi- 
satorischer Prozeduren und Strukturen dar- 
an gemessen werden, inwieweit diese die be- 
grenzte individuelle Rationalitat beachten 
und kompensieren, so daB organisationale 
Entscheidungen den Realitaten besser ge- 
recht werden. 

Entsprechende theoretische und empirische 
Analysen von March und Simon (1958) und 
Nachfolgem haben eine Fiille von wichtigen 
Einsichten erbracht (vgl. das Entscheidungs- 
niodell des adaptiven Problemlosens in 4.1). 
Seln' differenziert wurde dabei das Disposi- 
tionsproblem in seinen Arbeitsteilungs- und 
Koordinationsaspekten angegangen; das da- 



mit verbundene Hen'schaftsproblem blieb 
aber ebenso unterbelichtet wie das Vertei- 
lungsproblem. Es fehlt vor allem eine kon- 
sequente sozio-bkonomische Analyse der 
Entstehung, Ausubung und Nachwirkung 
von organisationaler Macht. Die zugrunde- 
liegende kognitive Psychologie der Pro- 
blemlosung kann diese Bereiche nicht ab- 
decken. Weniger befriedigend ist auch die 
Verkniipfung der verschiedenen Teilanaly- 
sen, was z.T. an der unzureichenden Verbin- 
dung der Systemebenen Individuum, Grup- 
pe. Organisation und Umwelt (Wirtschaft, 
Politik und Gesellschaft) liegt. 

2.4 Die P olitikmetapher 

Es ware naiv anzunehmen, daB alle Organi- 
sationsmitglieder die gleichen Interessen ha- 
ben oder beim Eintritt in die Organisation 
auf ilire Eigeninteressen zugunsten eines 
imaginaren Gesamtinteresses verzichten. 
Interessenkonflikte gibt es tiberall, zwischen 
Vorgesetzten und Untergebenen um Ar- 
beitsanweisung und -kontrolle, zwischen Ar- 
beitgebern und Arbeitnehmern um Arbeits- 
bedingungen, zwischen Kollegen um die Be- 
forderung, zwischen Produktions- und Mar- 
ketingabteilung um Liefertermine, zwischen 
Projektbeteiligten um die Erfolgszuschrei- 
bung, zwischen Organisation und Offent- 
lichkeit um die Gefahr durch Schadstoff- 
emissionen usw. Die Konfliktaustragung iih- 
nelt der in der staatlichen Politik, sie wird 
daher auch als «Mikropolitik» bezeichnet 
(Kiipper & Ortmann, 1988). Die Konflikte 
verlaufen zwar meist etwas gedampfter oder 
spielen sich im Verborgenen ab, aber auf 
Machtausiibung wird nur selten verzichtet. 
Weitere Parallelen zur «groBen» Politik zei- 
gen sich darin, daB es in Organisationen ver- 
schiedene Veifassungen und Veifassungs- 
wirklichkeiten gibt, die der Autokratie, plu- 
ralistischen Systemen, der reprasentativen 
oder der direkten Demokratie ahneln. 

Die Politikmetapher hat viele, z.T. noch 
unausgeschopfte Vorzuge (Kirsch, 1990; 
Scholl, 1992b), zu der psychologische Ansat- 
ze der sozialen Wahrnehmung, der Macht- 
und Konfliktforschung noch niitzliche Bei- 
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trage liefern konnen. Sie macht politikwis- 
senschaftliche Erkenntnisse fur die Organi- 
sationsforschung fruchtbar. Daher spielen 
bei ihr auch das Herrschafts- und das Vertei- 
lungsproblem eine zentrale Rolle. Sie hat ei- 
ne intensive Beschaftigung mit verschiede- 
nen Formen der Machtausubung angeregt, 
wobei allerdings Politik oft zu einseitig mit 
Machtausubung identifiziert wurde. Des- 
halb bedarf sie der Korrektur und Ergan- 
zung durch andere Metaphem. 

2.5 Die 0 rganismusmetapher 

Der Maschinenmetapher entgegengesetzt 
ist in vieler Hinsicht die Organismusmeta- 
pher. Organisationen werden wie Organis- 
men (Einzeller, Pflanzen, Tiere, Menschen) 
als offene Systeme betrachtet, die irn standi- 
gen Austausch mit ihrer Umwelt stehen und 
dabei trotz standiger Umweltveranderun- 
gen ill re Eigenart bewahrcn. Indem sie Ma- 
terie (Rolls toffe, Vorprodukte), Energiepo- 
tentiale (Arbeit, Kapital) und Informatio- 
nen aus ihrer Umwelt importieren (Input), 
diese in Outer oder Dienstleistungen von 
hoherem Wert transformieren (Throughput) 
und an bestimmte Umweltsektoren im di- 
rekten oder indirekten Tausch gegen den be- 
notigten Input abgeben (Output), konnen 
Organisationen ebenso wie alle lebenden 
Systeme «iiberleben». Je komplexer die 
Umweltanforderungen sind, umso starker 
muB die innere Differenzierung offener Sy- 
steme in gut koordinierte Subsysteme sein, 
um die Komplexitat der Anforderungen auf- 
zunehmen und nicht an unberucksichtigten 
Anfordemngen zu scheitern (vgl. die Aus- 
fiihrungen zum Kontingenzansatz in 2.1). 
Die biologisch inspirierte Systemtheorie be- 
fell eine Reihe von relativ abstrakten Kon- 
zepten, mit denen komplexe Zusammen- 
hange leichter faBbar und uberschaubar 
werden; allerdings niussen sie jeweils durch 
objektspezifische Konzepte konkretisiert 
werden. Besonders Katz und Kahn (1966) 
haben das fur die Organisationspsychologie 
getan (vgl. Abschnitt 3); mit Hilfe der Rol- 
lentheorie zeigen sie, wie individuelle Hand- 
lungen organisatorisch verbunden sind, und 



wie sich aus Ereigniszyklen organisationale 
Strukturen herausbilden. Damit haben sie 
eine psychologisch fundierte Losung fur den 
Zusammenhang von individuellem und or- 
ganisationalem Handeln gefunden; bei ih- 
nen wird auch das Herrschaftsproblem 
durch das Fuhrungssubsystem (managerial 
Subsystem) und das Verteilungsproblem 
durch das Erhaltungssubsystem (maintenan- 
ce Subsystem) beriicksichtigt. 

Die Systemtheorie geht von der Equifinali- 
tat lebender Systeme aus, d.h. das gleiche 
Ziel kann auf sehr unterschiedlichen Wegen 
erreicht werden. Dementsprechend wurde 
vom sogenannten sozio-technischen Ansatz 
gezeigt, daB es nicht eine wirtschaftlich beste 
technische Organisation gibt, der sich die so- 
ziale anzupassen hatte, sondern daB es Ge- 
staltungsmoglichkeiten zur wechselseitigen 
Anpassung von technischem und sozialem 
System gibt, die auf differenziertere Ziel- 
biindel hin optimiert werden konnen (Sy- 
dow, 1985). Dieser Gedanke hat viele For- 
schungen iiber Moglichkeiten der Arbeits- 
gestaltung angeregt (vgl. Kapitel 7). 

Mit der Weiterentwicklung der biologischen 
Systemtheorie ergaben sich immer neue An- 
regungen, die auch in der Organisationsfor- 
schung aufgegriffen werden, wie die Ideen 
der Selbstorganisation, des Wandels von 
Strukturen durch positive, abweichungsver- 
starkende Ruckkopplung und der Ko-Evo- 
lution von Organismen und Umwelten (vgl. 
z.B. Bauer & Matis, 1989). Dabei werden 
zunehmend auch Kritikpunkte an fruheren 
Ai'beiten im Rahmen der Organismusmeta- 
pher berucksichtigt; So ist der Gedanke der 
funktionalen Einheit oft zu sehr betont wor- 
den, der fur Organismen sehr wichtig, fiir so- 
ziale Systeme aber problematisch ist und 
ideologisch leicht zur IJberanpassung der 
Organisationsmitglieder miBbraucht wer- 
den kann. Menschen sind jedoch-anders als 
die Zellen eines Organismus - gleichzeitig 
Mitglieder in verschiedenen (sozialen) Sy- 
stemen und konnen diese auch verandern. 
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2.6 D ie K ulturmetapher 

Willi rend die Einsicht nicht neu ist, daB ver- 
schiedene Organisationen auch verschiede- 
ne Kulturen haben (Katz & Kahn, 1966, 
S.65f.), ist sie durch den wirtschaftlichen 
Aufstieg japanischer Firmen mit ilircn an- 
dersartigen Werten, Regeln und Gebrau- 
chen in den Brennpunkt des Interesses ge- 
riickt. Dabei hat man entdeckt, daB es auch 
in den USA Firmen gibt, die in etlichen An- 
schauungen und Praktiken, eben Hirer Kul- 
tur, dem japanischen Modell ahneln (Ouchi, 
1981). In diesem Sinne sind Organisationen 
Minigesellschaften mit eigener Kultur, die 
freilich durch ill re Einbettung in eine ge- 
samtgesellschaftliche Kultur gepragt sind. 
Vor allem in der Untemehmensberatungsli- 
teratur werden dabei groBe Hoffnungen ge- 
weckt, durch geeignete Gestaltung der Or- 
ganisationskultur den Schlussel zum wirt- 
schaftlichen Erfolg in der Hand zu haben 
(Peters & Waterman, 1982). In der wissen- 
schaftlichen Forschung hat sich das Interes- 
se an Organisationskultur eher aus einer ge- 
wissen Enttauschung iiber den Kontingenz- 
ansatz (siehe 2.1) entwickelt, der mit der 
simplen Korrespondenzannahme von Orga- 
nisationsstruktur und Umwelt viel zu me- 
chanistisch, d.h. ohne menschliche Interpre- 
tations- und Gestaltungsspielraume konzi- 
piert war. 

Anstelle von sclicinhar objektiv feststellba- 
ren Strukturen riickt die Kulturmetapher 
gemeinsame Interpretationen, kollektive 
Werte und Noimen sowie sinnstiftende My- 
then und Rituale in den Vordergrund. So 
kann ein Strukturmerkmal, z. B. eine groBe 
Feitungsspanne (viele Untergebene pro 
Vorgesetzte), je nach der kollektiven Inter- 
pretation ein rigides Kostendenken oder 
weitgehende Selbstandigkeit bedeuten. 
Haufig wird dabei auf die soziologische So- 
zialpsychologie bzw. den symbolischen In- 
teraktionismus zuriickgegriffen: im Sinne 
des gefliigelten Wortes «Wenn die Men- 
schen Situationen als real definieren, so sind 
auch ihre Folgen real» (Thomas & Thomas, 
1965, S. 114) losen verschiedene Interpreta- 
tionen unterschiedliche Handlungen aus. 
Gegeniiber dem Kontingenzansatz haben 



die Menschen hier eine aktivere Rolle: 
Durch Interaktion und Interpretation kon- 
struieren sie die soziale Realitat ihrer Orga- 
nisation im Wechselspiel von symbolischen 
und materiellen Aktivitaten. 

Feider ist die empirische Erforschung von 
Organisationskulturen seln' aufwendig und 
daher noch nicht seln' weit gediehen (mein 
dazu in 3.6). Bei dieser Metapher waren die 
Kritiker schneller als die Forscher (Ebers, 
1985; Neuberger & Kompa, 1987). 

2.7 Die K ostenmetapher 

Aus der Volkswirtschaftslehre hat William- 
son (1975) mit seiner Transaktionskosten- 
theorie einen interessanten neuen Ansatz in 
die organisationstheoretische Diskussion 
eingefuhrt. Seine Analyseeinheit ist die 
Transaktion, d.h. der Austausch materieller 
oder immaterieller Giiter. Gewahlt werden 
solche Transaktionen, bei denen das Ergeb- 
nis am gunstigsten ausfallt; die Verwandt- 
schaft zum austauschtheoretischen Interak- 
tionskonzept der Sozialpsychologie ist au- 
genfallig. Fur das Zustandekommen von 
Transaktionen ist es nun entscheidend, daB 
fur beide Seiten nicht nur der empfundene 
Nutzen der zu erwerbenden Guter die sub- 
jektiven Kosten der abzugebenden Guter 
ubersteigt, sondern daB die mit der Anbah- 
nung, Vereinbaning, Kontrolle und emeu- 
ten Modifikation verbundenen zusatzlichen 
Kosten der Transaktion moglichst gering 
sind. 

Grundsatzlich besteht die Wahl, Transaktio- 
nen in Markten oder in Organisationen bzw. 
Hierarchien zu vollziehen. Ein Autoherstel- 
ler kann z. B. alle Teile von anderen Fiimen 
beziehen und sich auf die Montage als eige- 
ne originare Leistung beschi'anken, oder er 
kann beliebig viele Teile selbst fertigen. Ge- 
wahlt wird nach Williamson die Alternative, 
die geringere Transaktionskosten hat. Er er- 
wailet bei Markttransaktionen mit groBer 
Unsicherheit und Komplexitat hohe Ver- 
handlungskosten; in einer Hierai'chie dage- 
gen konnen die Weisungen leichter modifi- 
ziert werden, die Transaktionskosten sollten 
hier niedriger sein, so daB sich Organisatio- 
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nen als Koordinationsmechanismus durch- 
setzen. Andererseits konnen Organisatio- 
nal aber auch zu groB werden, so daB die 
Kosten biirokratischer Kontrolle zu hoch 
werden. In diesen Fallen werden sich Orga- 
nisationen wieder teilen oder in relativ selb- 
standige Sparten untergliedem. 

Die Transaktionskostentheorie ist der einzi- 
ge Ansatz, der systematische Aussagen zur 
relativen Effizienz von Markten und Orga- 
nisationen als Koordinationsformen ebenso 
macht wie zur GroBe und Form von Organi- 
sationen und schlieBlich auch zu den rapide 
sich entwickelnden Zwischenformen wie 
z.B. Joint Ventures. Sie bietet auch gute An- 
kniipfungspunkte fur psychologische Frage- 
stellungen, weil Williamson beschrankte Ra- 
tionalitat und Opportunismus als Verhal- 
tensaxiome seiner Theorie zugrundelegt. 
Der groBte Mangel dieses okonomischen 
Ansatzes besteht darin, daB die - schwer 
opcrationalisierbaren - Transaktionskosten 
nur zur Ableitung verwendet und nicht 
selbst empirisch gepriift werden. Die enge 
okonomische Effizienzbetrachtung fiihrt 
auch dazu, daB Machtfragen und die damit 
zusammenhangenden Herrschafts- und Ver- 
teilungsprobleme nicht gesehen bzw. iiber 
die Kostenminimierung als gelost betrachtet 
werden. 



2.8 Die Ausbeutungsmetapher 

Organisationen haben in den modemen Ge- 
sellschaften wesentlich dazu beigetragen, 
Wissen, Handlungsmoglichkeiten und Le- 
benschancen zu erhohen. Andererseits wer- 
den viele der Probleme und Ubel unserer 
Zeit von Organisationen und ihren Fiihrem 
mitverursacht, die ihre Macht zur Ausbeu- 
tung anderer fiir eigene Interessen nutzen. 
Produkte sind oft nicht richtig ausgetestet 
und dadurch gefahrlich fiir die Benutzer, wie 
z. B. mit Formaldehyd impragnierte PreB- 
spanplatten oder Baustoffe mit Asbest. Ein 
weiteres Problem ist die Werbung, deren 
Ziel oft nicht die Information der Verbrau- 
cher ist, sondern ihre Irrefiihrung; besonders 
intensiv wird fiir gesundheitsgefahrdende 
Produkte wie SiiBigkeiten, Tabak und Alko- 



hol geworben. Noch gravierender sind die 
Bedrohungen, die von den verschiedenen 
Formen der Umweltverschmutzung ausge- 
hen, von der Vergiftung der Bbden, des 
Trinkwassers und der Meere iiber die Luft- 
verschmutzung, das Waldsterben und die 
Bodenerosion bis hin zur globalen Klimaka- 
tastrophe. Staatliche Organisationen laufen 
im giinstigen Fall mit ihren Nachforschun- 
gen und ihrer Aufklarungsarbeit oft lange 
hinterher, bevor sich etwas andert, und in 
dieser Zeitspanne haben sich schon wieder 
neue Gefahrdu ngen eingestellt. Im ungiin- 
stigen Fall stellen sie selbst die Genehmi- 
gungen aus oder sind blind gegeniiber sol- 
chen Entwicklungen. 

Die Arbeit selbst hat sich seit den Zeiten der 
Friihindustrialisierung mit ihren Hungerloh- 
nen und unmenschlichen Arbeitsbedingun- 
gen zwar erheblich verbessert, aber Arbeits- 
unfalle, Berufskrankheiten und Arbeitslo- 
sigkeit spielen immer noch eine so groBe 
Rolle, daB iiber die Halfte der Arbeiter und 
mehr als ein Drittel der Angestellten vorzei- 
tig aus dem Erwerbsleben ausscheiden. Am 
starksten davon betroffen sind die untersten 
Lohn- und Gehaltsgruppen, die auch die ge- 
ringsten Chancen zur Hoherqualifizierung 
haben, besonders bei der tayloristischen 
Trennung von Hand- und Kopfarbeit (Hil- 
debrandt & Seitz, 1987). Auf diese Weise 
tragen Arbeitsorganisationen zur Herstel- 
lung gesellschaftlicher Benachteiligung bei, 
die sich negativ auf Personlichkeitsentwick- 
lung, Lebenseinstellungen, Selbstvertrauen, 
politisches und bemfliches Engagement, In- 
telligenzentwicklung, Scheidungshaufigkeit, 
Alkoholismus, Kiiminalitat usw. auswirkt 
(Kohn, 1981; Zwicky, 1985). 

Ein letzter Aspekt problematischer organi- 
sationaler Betatigung liegt in der zunehmen- 
den Ausbreitung multinationaler Konzerne, 
deren Umsatz z.T. groBer ist als das Brutto- 
sozialprodukt von Danemark, Norwegen, 
Argentinien oder Indonesien. Haufig nut- 
zen Konzeme gezielt die wirtschaftlichen 
Schwachen ihrer Gastlander aus, etwa wenn 
es urn gefahrliehc Produktionen, Umwelt- 
schutzbestimmungen oder Steuervorteile 
geht. Dieser Sachverhalt wird dann auch 
noch als Argument benutzt, um «iiberzoge- 
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ne» Schutzbestimmungen in den wirtschaft- 
lich starkeren Landern niit massivem Druck 
auf die Regierungen und Parlamente zu ver- 
hindern. 

Durch die Ausbeutungsmetapher werden 
Zusammenhange zwischen Person, Organi- 
sation und Gesellschaft ins Licht geruckt. 
Das organisationale Herrschafts- und Ver- 
teilungsproblem wird hier in seiner engen 
Verzahnung mit dem gesellschaftlichen und 
politischen Herrschafts- und Verteilungs- 
problem gesehen. Insofern ist die Ausbeu- 
tungsmetapher gut geeignet, Probleme orga- 
nisationalen Handelns scharfer zu sehen und 
in einem breiteren Rahmen zu konzeptuali- 
sieren. Diese analytische Kraft verkehrt sich 
freibch ins Gegenteil, wenn die Ausbeu- 
tungsmetapher zu einer Verschworungs- 
theorie des Kapitalismus verkommt, mit der 
scheinbar alle iibel dieser Welt erklarbar 
sind. 

Wenn im folgenden die wichtigsten Grund- 
konzepte der Organisationsforschung dar- 
gestellt werden, kann ein Hinweis auf die 
verwendeten Metaphern oft die Hintergriin- 
de besser ausleuchten. 



3. Zustandsbeschreibungen der 
0 rganisation 

Viele Organisationskonzepte dienen zu- 
nachst einmal zur Charakterisierung einer 
Organisation im Vergleich zu anderen Orga- 
nisationen. Da sich Organisationen selbst im 
Laufe der Zeit verandem, sind solche Kon- 
zepte auch fur den Vergleich mit fiiilieren 
Auspragungen derselben Organisation niitz- 
lich. Ausgewahlt wurden die wichtigsten 
und in der Organisationsforschung am hau- 
figsten verwendeten Grundkonzepte, die 
sich fur eine solche Zustandsbeschreibung 
eignen. 

3.1 0 rgan i sati onszi el e 

Wir haben die Organisation als ein soziales 
Gebilde definiert, das bestimmte Ziele ver- 
folgt. Unter einem Z i el versteht man allge- 



mein einen angestrebten wiinschenswerten 
zukunftigen Zustand. Organisationale Ziele 
sind demnach diejenigen wiinschenswerten 
zukunftigen Zustande, die die Organisation 
anstrebt. In erster Annaherung konnen da- 
mit verschiedene Organisationsarten abge- 
grenzt werden; Mayntz (1963) unterscheidet 
z. B. Organisationen mit Geselligkeitszielen 
(Freizeitvereine, Klubs), mit Einwirkungs- 
zielen (Gefangnis, Schule, Krankenhaus) 
und mit Lei stu n gszi el en (Unternehmen, Be- 
horden). Solche Ziele he sc h re i hen die ge- 
sellschaftliche Funktion von Organisatio- 
nen, die auch zur Legitimation politischer 
Forderungen von den Organisationen be- 
nutzt werden konnen. Das Leistungsziel 
(Sachziel) eines Hausgerateherstellers ware 
es demnach, die Kunden mit funktionstuch- 
tigen und preiswerten Hausgeraten zu belie- 
fem. Aber will das Unternehmen nicht ein- 
fach so viel Gewinn (Foimalziel) wie mog- 
lich machen? Oder gehort es auch zu den 
Leistungszielen, Arbeitsplatze bereitzustel- 
len und das Steueraufkommen zu vergro- 
Bern? Wessen Ziele sind gemeint, die der 
Kunden, der Arbeitnehmer, der Politiker, 
der Geschaftsleitung oder der Anteilseig- 
ner? Hat das Unternehmen iiberhaupt eige- 
ne Ziele? 

Zur Klamng dieser Fragen hilft zunachst die 
Unterscheidung von Generatoren und Re- 
striktionen, die Simon (1964) im Rahmen 
der Problemlosungsmetapher vorgenom- 
men hat. Generatoren sind angestrebte Zu- 
stande im Sinne der obigen Zieldefinition, 
und Restriktionen sind die Bedingungen, 
denen eine Losung genugen muB, um akzep- 
tabel zu sein. Beide engen den Losungsraum 
ein und erschweren die Losung; dabei sind 
die Restriktionen die harteren Kriterien, so- 
lange sie nicht erfiillt sind, wall rend nach hi- 
rer Erfullung die Selektion von Alternativen 
allein von der Auspragung der Generatoren 
abhangt. Ftir den Problemloser und Ent- 
scheider motivieren in der Regel die Gene- 
ratoren positiv die Losungssuche, wahrend 
die Restriktionen oft die Interessen anderer 
darstellen, die aufgrund von Austausch- und 
Machtbeziehungen eben akzeptiert werden 
miissen; teilweise wird daher versucht, sie 
abzumildern, aufzuheben oder zu umgehen. 
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Hauschildt (1977) fand bei einer Dokumen- 
tenanalyse zur Erstbeschaffung von Compu- 
tern, dab ca. ein Viertel aller Zielartikulatio- 
nen negativ formuliert war, also vermutlich 
Restriktionen benannte. 

In diesem Sinne mag ein Untemehmer seine 
Gewinne steigern wollen, doch die Interes- 
sen der Kunden, denen er etwas verkaufen 
will, und die Interessen der Arbeitnehmer, 
die er zur Ausfiihrung seiner Plane benotigt, 
muB er ebenfalls bei der Suche nach den be- 
sten Gewinnmoglichkeiten beriicksichtigen. 
Aber es kommt auch vor, dab Untemehmer 
sich mit den Zielen anderer identifizieren; 
fur manche ist die Erfindung und Herstel- 
lung eines besseren Produkts oder die Erhal- 
tung der Arbeitsplatze fiir die Mitarbeiter 
der Generator der Problemlosungsbemii- 
hungen, und die Gewinnerzielung wird zur 
Restriktion, der die gesuchte Losung genii- 
gen mub. Ofter freilich werden die Ziele der 
anderen nur so weit wie unbedingt notig be- 
achtet, um die eigenen Ziele leichter und 
starker befriedigen zu konnen. Es ist dann 
eine Frage der Macht in solchen Austausch- 
prozessen, wer seine Ziele in welchem Um- 
fang in das organisational Zielsystem ein- 
bringen kann. Die Konzepte aus dem Be- 
reich der Politikmetapher und der Ausbeu- 
tungsmetapher sind hier zur vertiefenden 
Analyse heranzuziehen (vgl. auch 1: Ent- 
scheidungsprozesse). 

Diese Uberlegungen lassen sich auf alle 
Mitglieder und Betroffene anwenden, die 
Ressourcen fiir eine Organisation beisteu- 
ern, seien es Stadtrate, die iiber die Thea- 
terfinanziemng beschlieben, oder Gefang- 
nisinsassen, die formal iiberhaupt kein 
Recht haben, Ziele anzumelden, ohne de- 
ren Minimalkooperation aber auch ein Ge- 
fangnisbetrieb nur schwer zu regulieren ist. 
So gesehen gehoren alle Generatoren und 
Restriktionen in dem Mabe, wie sie den 
Raum mbglicher Losungen einschranken, 
zum Zielsystem einer Organisation. Die 
konkrete Beriicksichtigung dieser Ziel- 
aspekte ist dabei meist auf unterschiedliche 
Rollen verteilt, etwa wenn die Erforschung 
und Vertretung der Kundenbediirfnisse vor 
allem in der Marketingabteilung angesiedelt 
ist, die der Arbeitnehmerbediirfnisse dage- 



gen in der Personalabteilung und beim Be- 
triebsrat. 

Die wenigen Untersuchungen der tatsach- 
lich wirksamen Ziele zeigen, dab sie in der 
Praxis eine vollig andere Rolle spielen, als es 
in der formalen Entscheidungstheorie ange- 
nommen wird (Hauschildt, 1977): (1) Die 
Entscheidungsziele liegen am Beginn eines 
Entscheidungsprozesses oft nicht (oder 
nicht vollstandig) vor. Die zu entwickelnden 
Alternativen konnen daher nicht anhand 
der Ziele bewertet werden; diese werden im 
Zusammenhang mit dem Problemlosungs- 
prozeb erst entwickelt und durch die Infor- 
mation iiber die Alternativen beeinflubt. (2) 
Zielfomiulierungen sind meist vage, diffus 
und nicht operational und bieten damit be- 
trachtliche Spielraume fiir unterschiedliche 
Interpretationen. (3) Die vielfaltigen Ziel- 
elemente sind nicht widerspruchsfrei und 
spiegeln die Selektionskriterien, zu denen 
vor allem die involvierten Interessen geho- 
ren, nur unvollkommen wieder. (4) Die offi- 
ziell verkiindeten Ziele werden oft erst nach 
der Entscheidung so bestimmt, dab sie mog- 
lichst rational und legitim erscheinen. 



3.2 0 rganisationsverfassung 

Wie dargestcllt, werden die Ziele einer Or- 
ganisation primal - durch die relative Macht 
derjenigen bestimmt werden, auf deren Res- 
sourcen die Organisation angewiesen ist. 
Dies konnte leicht dazu fiihren, dab be- 
stimmte Interessen grob vernachlassigt wer- 
den und dab standige Machtkampfe die ge- 
sellschaftlich gewiinschte Erfullung der 
Sachziele massiv beeintrachtigen. Daher 
wird durch Vertrage und vor allem Gesetze 
eine Organisationsverfassung geschaffen, 
mit der die Machtverteilung reguliert, d.h. 
begrenzt und zugleich gesichert wird. Fiir 
verschiedene Organisationstypen und Be- 
troffenengruppen werden dabei unter- 
schiedliche Regelungen getroffen: So gibt es 
je nach Eigentumsverhaltnissen unter- 
schiedliche Untemehmensverfassungen fiir 
die Aktiengesellschaft, die GmbH, die Ge- 
nossenschaft, die OHG usw., die die Rechte 
und Pflichten der Kapitaleigner und der Un- 
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ternehmensleitungen regeln. Zusatzlich gel- 
ten Mitbestimmungsregelungen, die eine 
bessere Beriicksichtigung der Arbeitneh- 
merinteressen ermoglichen sollen. Vereine 
haben ein spezielles Vereinsrecht, und Schu- 
len unterliegen, je nach Typ, unterschiedli- 
chen Schulgesetzen. 

In den jeweiligen Organisationsverfassun- 
gen werden vor allem die Art, die Beset- 
zung, die Entscheidungsmodalitaten und die 
Befugnisse der wichtigsten Entscheidungs- 
grcmicn geregelt sowie ill re Rechenschafts- 
pflicht gegeniiber bestimmten Kontrollin- 
stanzen. Solche Organisationsverfassungen 
konnen selir komplex geregelt sein, so dab 
selbst eine beispielhafte Darstellung den 
hier gegebenen Raum weit iibersteigt. Es ist 
klar, dab die tatsachliche Macht- und Ein- 
flubverteilung von vielen anderen Einflub- 
groben auberhalb der Organisationsverfas- 
sung abhangt. Am Beispiel der Mitbestim- 
mungsregelungen labt sich jedoch empirisch 
belegen, dab die Moglichkeiten der fakti- 
schen Interessenartikulation und Zieldeter- 
minierung bis hin zu konkreten Entschei- 
dungen am Arbeitsplatz erheblich durch die 
gesetzlichen Regelungen der Organisations- 
verfassung beeinflubt werden (Wilpert & 
Rayley, 1983; Kirsch, Scholl & Paul, 1984). 
Neben den gesetzlichen Regelungen gibt es 
auch frei gesetzte oder vereinbarte Beson- 
derheiten einzelner Organisationsverfassun- 
gen. Freie Schulen, private Kindergarten, 
alternative Betriebe, besondere Redak- 
tionsstatute in Medienunternehmen oder 
Betriebsmodelle mit erweiterten Partizipa- 
tionsrechten sind Beispiele dafiir. Solche be- 
sonderen Organisationsverfassungen beein- 
flussen in erheblichem Mabe die Organisa- 
tionskultur (s. 3.6) und sind zugleich eine ih- 
rer Manifestationen (vgl. z.B. Hoppmann & 
Stotzel, 1981). 



3.3 0 r gani sati onsstr uktur 

Neben der Verfassung gehort auch die 
Struktur zu den Merkmalen, die die Stabili- 
ty und Dauerhaftigkeit einer Organisation 
sichern. Unter der foimalen Struktur ver- 
steht man das «System von geltenden Rege- 



lungen fur die Steuerung von Leistung und 
Verhalten der Organisationsmitglieder» 
(Kieser & Kubicek, 1983, S. 22). Die Unter- 
suchung von Organisationsstrukturen hat 
ihren Ausgangspunkt bei Webers Burokra- 
tiemodell (1921/1972) genommen, weil hier 
das Muster einer besonders stark struktu- 
rierten Organisation (Maschinenmetapher) 
idealtypisch gezeichnet wurde. Die von We- 
ber beschriebenen Merkmale tauchen in 
ahnlicher Form bei fast alien Forschungen 
zur Bestimmung der Organisationsstruktur 
wieder auf: personenunabhangige Aufga- 
benspezialisierung und Stellenbildung, hier- 
archische Koordination, durch Regeln und 
Noimen gesteuerte Arbeit und Kontrollier- 
barkeit aller wichtigen Vorgange durch Ak- 
tenmabigkeit. 

Als Ertrag dieser Forschungen labt sich fest- 
halten: (1) Es gibt nicht einen einheitlichen 
Typus der Btirokratie in der Praxis; verschie- 
dene Organisationen weisen diese Struktur- 
merkmale in selir unterschiedlicher Auspra- 
gung und Kombination auf. (2) Uber die 
oben genannten Merkmale, deren Teila- 
spekte und empirischen Zusammenhange 
hat man selir viel gelernt. (3) Wesentlich we- 
niger ergiebig war bisher der Versuch, Ursa- 
chen und Folgen dieser Stmktuimerkmale 
theoretisch und empirisch zu ergriinden, vor 
allem, weil man viel zu mechanistisch dachte 
und die kon kr eten Organisationsgestalter 
mit ihren Interessen und Auffassungen au- 
ber acht lieb. Nur einige wenige Aspekte zu 
(2) und (3) konnen im folgenden behandelt 
werden (ausfiihrlich dazu Kieser & Kubicek, 
1983). 

Arbeitsteilung (Differenziemng) im Sinne 
der Spezialisierung und Koordination (Inte- 
gration) sind die beiden grundlegenden, ein- 
ander bedingenden Struktuimerkmale jeder 
Organisation, d.h. je starker die Spezialisie- 
rung, umso umfangreicher mub auch die Ko- 
ordination sein, um die einheitliche Disposi- 
tion (vgl. 1.2) zu eimoglichen. Spezialisie- 
rung kann selir Unterschiedliches bedeuten: 
Man kann einerseits eine Aufgabe immer 
weiter in Teilaufgaben zerlegen und diese 
Aufgabenfragmente dann einzelnen Perso- 
nen (Aufgabentragem) zur Bearbeitung zu- 
teilen. Hohere Spezialisierung bedeutet 
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hier, daB weniger Funktionen pro Stelle 
wahrgenommen werden. Unter dem EinfluB 
des Taylorismus wurde diese «Rollenspezia- 
lisierung» so weit wie moglich vorangetrie- 
ben, da das geringere Kosten und bessere 
Kontrolle versprach (vgl. die Maschinen- 
und die Ausbeutungsmetapher). Haufig ist 
eine solche Rollenspezialisiemng die Vor- 
stufe zur Automatisierung. 

Spezialisierung kann aber auch heiBen, daB 
bisher einfach wahrgenomnicne Aufgaben 
mit Hilfe von besonders ausgebildeten Spe- 
zialisten griindlicher und besser bearbeitet 
werden sollen, etwa wenn Strategieentschei- 
dungen nicht mehr nur intuitiv getroffen, 
sondern von speziellen Planungsstaben vor- 
bereitet werden; hierbei handelt es sich dann 
um eine Stellen- oder Abteilungsspezialisie- 
rung. Besonders komplexere Aufgaben 
konnten ohne die Zusammenarbeit ver- 
schiedener Spezialisten nicht oder nicht gut 
bewaltigt werden. Eine hohe Stellen- und 
Abteilungsspezialisiemng wurde vor allem 
in groBen Organisationen, bei breitem Lei- 
stungsprogramm und bei intensiver Konkur- 
renz gefunden, wahrend hohe Variabilitat 
der Leistungen eher mit geringer Speziali- 
sierung verbunden war. 

Bei der Koordi nation lassen sich vier Grund- 
formen unterscheiden: Wei sung als Kemele- 
ment hierarchischer (zentraler) Koordina- 
tion und Selbstabstimmung als nichthierar- 
chische (dezentrale) Koordination, die 
beide auf personlicher Kommunikation be- 
ruhen. Unpersonlich sind demgegeniiber 
Programme und Plane; sie dienen aus- 
schlieBlich der Vorauskoordination, wah- 
rend die personlichen Formen auch zur kor- 
rigierenden Nachkoordination verwendet 
werden. 

Programme sind besonders sinnvoll bei 
gleichartigen, irnnier wiederkehrcnden Auf- 
gabenstell ungen, z.B. Mitarbeiter zu beur- 
teilen oder einen Investitionsantrag zu stel- 
len. Plane sind schon etwas flexibler, setzen 
aber auch eine gewisse Uberschaubarkeit 
voraus; weit verbreitet sind vor allem kurz- 
fristige Monats- und Jahresplanungen fur 
die Produktion, den Absatz, das Personal 
und die Finanziemng. Programmiemng und 
Planung werden oft auch unter dem Begriff 



der Standardisierung zusammengefaBt. Da 
Programmierung und Planung nur dann 
iiberschaubar bleiben, wenn sie schriftlich fi- 
xiert und in dieser Fomi verteilt werden, er- 
hoht Standardisierung auch die Formalisie- 
rung (AktenmaBigkeit im Sinne Webers). 
Wei sun gen sind als vertikale personliche Ko- 
ordination universell verwendbar, setzen 
aber die Moglichkeit voraus, wenigstens ad 
hoc einen guten Uberblick durch ausrei- 
chende Infonnation zu gewinnen; gerade 
wegen ihrer universellen Einsetzbarkeit be- 
steht die Gefalir einer zu haufigen Nutzung, 
was leicht zur Informationsiibeiiastung und 
zum Entscheidungsstau fiihrt. Programme 
und Plane konnen entlastend wirken, weil 
sie eine starkere Delegation oder Dezentra- 
lisation der Entscheidungen ermoglichen, 
ohne daB die Kontrolle iiber die Einheitlich- 
keit der Aufgabenbearbeitung verlorengeht; 
sie sind dann eine andere Form hierarchi- 
scher Koordination. Mit der GroBe der Or- 
ganisationen nimmt daher in der Praxis nicht 
nur das AusmaB der Standardisierung, son- 
dern auch das der Delegation zu. 

Bei komplexeren Aufgaben ist ebenfalls ei- 
ne starkere Delegation gefunden worden, 
wahrend die Standardisierung geringer ist. 
Delegation geht hier haufig mit Selbstab- 
stimmung einher, die als horizontale wech- 
selseitige Koordination das flexibelste, aber 
zugleich aufwendigste Koordinationsinstru- 
ment ist. Selbstabstimmung kann zwischen 
Kollegen, benachbarten Abteilungen, in 
Teams oder in Gremien erfolgen; zur Orga- 
nisationsstruktur wird sie nur gerechnet, 
wenn sie formed geregelt ist. 



3.4 0 rganisationsform 

Die Konfiguration, die das Stellengefuge ei- 
ner Organisation in seiner vertikalen und 
horizontalen Gliederung beschreibt, wird 
meist zur Organisationsstmktur gerechnet, 
gibt aber gleichzeitig wichtige Aspekte der 
Organisationsfomi wieder. Die Konfigura- 
tion wird gemessen durch die Gliederungs- 
tiefe (Anzahl hierarchischer Ebenen) oder 
die Leitungsspanne (Anzahl der Stellen, die 
den Fiihrungspersonen direkt unterstellt 
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sind) oder die Ste lien re I at ion (Zahlenver- 
haltnis der Fiihrenden zu den Ausfiihren- 
den). GroBere Organisationen weisen eine 
groBere Gliederungstiefe, aber auch eine 
groBere Leitungsspanne und damit eine ge- 
ringere Stellenrelation auf, was eine Ratio- 
nalisierung der Fiihrungsfunktion anzeigt. 
Bei den Organisationsformen unterscheidet 
man Einlinien- und Mehrliniensysteme. Ein- 
liniensysteme beruhen auf dem Prinzip der 
Einheit der Auftragserteilung, d.h. eine un- 
tergeordnete Stelle empfangt nur von einer 
iibergeordneten ihre Weisungen und ist nur 
ihr gegeniiber verantwortlich. Dies gilt fur 
die Funktionale Struktur, bei der das Haupt- 
gliederungskriterium Funktionen wie z.B. 
Produktion, Absatz und Verwaltung oder 
arztlicher und pflegerischer Dienst sind, 
ebenso wie fur die Divisionale Struktur 
(Spartenorganisation), bei der das Haupt- 
gliederungskriterium am Leistungsobjekt 
ansetzt, wie z. B. Lacke, Kunststoffe und Fa- 
sern oder Chirurgie, Gynakologie und Or- 
thopadie. Ein Melndiniensystem ist dagegen 
in der M atr i xorgan i sati on verwirklicht, bei 
der es ein doppeltes Unterstellungsverhalt- 
nis nach Funktion (z. B. Absatz) und Sparte 
(Lacke) gibt, etwa derart, daB das Funk- 
tionsmanagement die funktionsbezogene 
und disziplinarische Weisungsbefugnis hat, 
wahrend das Spartenmanagement die fach- 
liche Weisungsbefugnis iibernimmt (vgl. Ab- 
bildung 1). Gegeniiber dem Einliniensystem 
hat das Mehrliniensystem den Vorzug kiirze- 
rer Informations- und Abstimmungswege, 
aber den Nachteil fehlender Gesamtverant- 
wortung. DaB im Melndiniensystem mehr 
Konflikte zu erwarten sind, wird eher positiv 
als AnstoB fur vertiefte inhaltliche Ausein- 
andersetzung und bessere Umweltanpas- 
sung gesehen. 

Natiirlich gibt es neben diesen «reinen» Or- 
ganisationsformen viele gemischte Varian- 
ten, etwa wenn bei der weit verbreiteten Li- 
nie-Stab-0 rganisation neben der funktions- 
bezogenen Linie auch ein Stab gewisse fach- 
liche Weisungsbefugnisse hat. Eine andere 
bedeutende Variante ist das Projektmanage- 
ment, das fur die Abwicklung genau abge- 
grenzter Projekte eingerichtet wird. Der/die 
Projektmanager/in muB sich dabei urn die 



Allokation organisationsinterner Ressour- 
cen (Personen, Sachmittel) bemtihen und 
das Projekt vorantreiben und zum AbschluB 
bringen. Handelt es sich bei den Projekten 
um auBergewohnliche Vorhaben wie z.B. 
die Einftihrung eines computergestiitzten 
Infoimationssystems, dann uberlagert das 
Projektmanagement die peimanente Orga- 
nisation; werden standig mehrere Projekte 
parallel betrieben, dann konnen sie anstelle 
der Sparten in eine Projekt-Matrix-Organi- 
sation eingegliedert werden. 

Die konkret vorfindbaren Organisationsfor- 
men spiegeln immer die Auspriigung der 
beiden Grundprinzipien Spezialisierung und 
Koordination zugleich wider. Z.B. beinhal- 
tet das AusmaB der Hierarchisierung, in der 
sich das Koordinationsinstrument der Wei- 
sung ausdriickt, zugleich eine vertikale Spe- 
zialisierung. Bei Genossenschaften oder 
Vereinen wird auf diese vertikale Speziali- 
sierung weitgehend verzichtet, die Mitglie- 
der geben sich durch gemeinsame Beschliis- 
se ilirc Weisungen selbst! In groBeren Orga- 
nisationen sind solche basisdemokratischen 
Regelungen freilich nur schwer durchzuhal- 
ten, weil dadurch nicht nur die Koordination 
schwieriger wird, sondem auch noch die Er- 
fahrungsvorteile der Spezialisierung verlo- 
ren gehen. Andererseits verringert sich die 
Koordinationseffektivitat mit zunehmender 
Hierarchisierung wegen Uberlastung und 
wachsender Unkenntnis der zu koordinie- 
renden Sachverhalte (Offe, 1970) oder, an- 
ders gesagt, wegen zu weitgehender Spezia- 
lisierung auf die Fiihrungsfunktion zu La- 
sten der Fachfunktion. 

Bei alien Fragen der Organisationsgestal- 
tung wird daher eine optimale Kombination 
von spezifischem Eifalirungsgewinn (Spe- 
zialisierang) und funktionsfahiger Abstim- 
mung (Koordination) bei geringem Auf- 
wand gesucht (Kostenmetapher). Dies ge- 
schieht aber nicht unabhangig von Macht 
und Interessen (Politikmetapher), so daB in 
der Praxis Organisationsformen oft auch 
speziell auf die machtigeren Fiihrungskrafte 
zugeschnitten werden. 
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Matrix-Organisation bei Produktmanagement 



Abbildung 1: Grandstraktur der drei wichtigsten Organisationsformen. 
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3.5 Technologie 

Der Einsatz von technischen Verfahren in 
der Produktion, wie z.B. des mechanischen 
Webstuhls oder des FlieBbands, hat auf- 
gmnd ihrcr vielfaltigen positiv oder negativ 
empfundenen Auswirkungen schon immer 
besonders die Aufmerksamkeit auf sich ge- 
zogen. Bei der Erforschung der in Organisa- 
tionen verwendcten Techniken geht es dabei 
weniger um die einzelnen Techniken, son- 
dern um Art und Kontext des Technikein- 
satzes, d.h. um die jeweilige Technologie. 
Ein Grundproblem ist dabei die Klassifika- 
tion von Technologien. Neben der Aufla- 
genhohe (Einzel-, Serien- und Massenferti- 
gung) kann man nach der Ail der Aufstel- 
lung (Werkstatt-, Reihen- und FlieBferti- 
gung sowie ProzeBfertigung, wie sie vor 
allem in der chemischen Industrie vor- 
kommt) oder dem Automatisierungsgrad 
(Handarbeit, Mechanisiemng, Automatisie- 
mng, mit weiteren Unterkategorien) eintei- 
len (Kieser & Kubicek, 1983, S. 274ff.). Em- 
pirisch sind Art der Aufstellung und Auto- 
matisierungsgrad korreliert, wahrend sich 
mit der Auflagenhohe keine konsistenten 
Beziehungen ergeben. 

Im Rahmen der Forschungen zur Organisa- 
tionsstmktur ging man von der Annahme 
aus, daB sie vor allem von der Produktions- 
technologie beeinfluBt wird. Ein soldier 
technologischer Determinismus ubersieht 
jedoch die Erkenntnis des sozio-technischen 
Ansatzes (vgl. die Organismusmetapher), 
daB es Freiheitsgrade und unterschiedliche 
Gestaltungsmoglichkeiten bei der (wechsel- 
seitigen) Anpassung von technischem und 
sozialem System gibt (Trist, Higgin, Murray 
& Pollock, 1963). Zum anderen verkennt 
dieser Determinismus, daB Fiihrungskrafte 
die Organisation gestalten und dabei gesell- 
schaftlich gepragte Vorstellungen, Interes- 
sen und Machtpotentiale haben und bei der 
Umsetzung Kompromisse mit den Vorstel- 
lungen und Interessen der Arbeitneh- 
mer(vertreter) je nach deren Machtpotenti- 
al schlieBen miissen (Politikmetapher). Das 
Ergebnis unterliegt dann einem Bewah- 
mngsprozeB in unterschiedlichen okonomi- 
schen, politischen und sozialen Umwelten 



(vgl. Kieser & Kubicek, 1983; Hildebrandt & 
Seitz, 1987). 

Es ist auch fraglich, ob die alteren Forschun- 
gen zu Technologie und Organisationsstruk- 
tur noch Aussagekraft haben. Denn die Mi- 
kroelektronik hat nicht nur die Fertigungs- 
technologien, sondern auch die Burotechno- 
logien so verandert, daB vermutlich vollig 
neue Technologieklassifikationen geschaf- 
fen werden muBten. Dabei sind sich alle Be- 
obachter darin einig, daB durch die Mikro- 
elektronik die Gestaltbarkeit des Technik- 
einsatzes weiter zugenommen hat, daB also 
z.B. computergestiitzte Informationssyste- 
me je nach konkreter Auslegung eine weit- 
gehende Zentralisierung oder Dezentrali- 
siemng mit sich bringen konnen. Damit ist 
der Technikeinsatz weniger von der verwen- 
deten Technik, sondem mehr denn je vom 
Gestaltungswillen und von sonstigen sozio- 
okonomischen Entwicklungen abhiingig. 
Diese Entwicklungen sprechen derzeit in 
der Mehrzahl fur eine weitere Abkehr von 
der Maschinenmetapher, d.h. von ausge- 
pragt burokratischen Organisationsstruktu- 
ren und von extremer Rollenspezialisierung 
(Kern & Schumann, 1984; Gobel & Schlaff- 
ke, 1987; vgl. auch die Tendenzen zur Ar- 
beitsgestaltung in Kapitel 7). Wahrend die 
schnell erlembaren Routinearbeiten zuneh- 
mend automatisiert werden, andern sich die 
meisten anderen Aufgaben laufend auf- 
grund der wachsenden okonomischen, tech- 
nischen und politischen Dynamik, und es 
entstehen immer neue Aufgaben, so daB die 
Abspaltung von Routineaufgaben durch ge- 
eignete Zerlegung immer schwerer und da- 
mit unokonomischer wird. Gleichzeitig 
zeichnet sich deutlich ab, daB qualifizierte 
und relativ selbstandig entscheidende Ar- 
beitnehmer in organischen Strukturen (2.1) 
die zunehmende Komplexitat von Technolo- 
gien, Markten und gesellschaftlichen Ent- 
wicklungen besser bewaltigen konnen. Ein 
Wandel zu weniger hierarchisierten und bii- 
rokratisierten Organisationsfonnen wird be- 
giinstigt durch den Wertewandel in der Be- 
volkemng (vgl. Kapitel 17), er wird aber 
wohl auch gehemmt durch das Interesse der 
oberen Fiihrungskrafte am Erhalt ill res Sta- 
tus- und Machtvorsprungs. 
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3.6 0 rganisationsk ultur 

Unter Organisationskultur versteht man die 
von den Mitgliedem geteilten Grundannah- 
men, Werte und Normen in der Organisa- 
tion, von denen angenommen wird, daB sie 
die Gestaltung und Wahrnehmung von Pro- 
zeduren, Strategien und Strukturen beein- 
flussen. Eine Erfassung der Kultur wiirde so- 
zusagen das innerste Prinzip einer Organisa- 
tion offenlegen, das die konkreten Erschei- 
nungsformen in ihrer schwer erfaBbaren 
Vielfalt erheblich beeinfluBt. Daher konnen 
nicht nur geteilte Werte und Normen, son- 
dern auch Rituale und Zeremonien, der Fir- 
menj argon, die Architektonik, sowie Inter- 
pretationen der Belohnungs- und Beforde- 
rungspraktiken, der Zentralisierung oder 
Standardisierung usw. als Indizien fur die zu- 
gmndeliegende Kultur untersucht werden. 
Das Konzept der Organisationskultur ah- 
nelt dem alteren Konzept des Organisa- 
tionsklimas, ist aber starker auf das Beson- 
dere und Typische einer Organisation fokus- 
siert. Zugleich wird hier aber auch ein 
Methodenstreit angefacht: Wahrend beini 
Organisationsklima die Wahrnehmung or- 
ganisationaler Sachverhalte durch die Mit- 
glieder quantitativ mit strukturierten Frage- 
bogen erfaBt wird (z.B. v. Rosenstiel, Fal- 
kenberg, Hehn, Henschel & Warns, 1983) 
kommen fur viele Organisationskulturfor- 
scher nur qualitative, interpretative Metho- 
den zur Realisierung ihrer idiographischen 
Absicht in Frage. Sicher ist das interpretati- 
ve Paradigma sehr nirtzlich fur die Explora- 
tion, Veranschaulichung und Hypothesenge- 
nerierung, es eignet sich aber in seiner strik- 
ten Form nicht zu Erklarungszwecken 
(Ebers, 1985). Inr irbrigen konnen sich qua- 
litative und quantitative Methoden sowie in- 
terpretatives und nonrothetisches Paradig- 
ma gerade auch in der Organisationskultur- 
forschung gut erganzen, wie es z. B. Denison 
(1990) gezeigt hat. 

Seine Thesen, die sich in zwei Befragungen 
und in erganzenden Fallstudien empirisch 
einigemraBen bewahrt haben, sollen hier 
beispielhaft berichtet werden. Denison kon- 
densiert aus der vorangehenden Forschung 
vier Merkmale der Organisationskultur, die 



die Effektivitat von Organisationen positiv 
bestinrnren: (1) Hohe 0 herein stimmung 

(consistency) in Nornren, Werten und An- 
schauungen, d.h. eine stark ausgepragte 
Kultur, erleichtert die Konsensbildung und 
Koordination und ist dabei oft wirkungsvol- 
ler und billiger als die strukturellen Koordi- 
nationsmittel (vgl. 3.3). (2) Starke Beteili- 
gung (involvement) der Mitglieder inr Sinne 
der Identifikation und Motivation, die durch 
organisatorische Regelungen zur Entschei- 
dungs- und Ergebnisbeteiligung gefordert 
wird, firhrt zu besseren Arbeitsergebnissen 
und verringert die Kontrollkosten. (3) Eine 
klare, irber Formalziele hinausgehende Be- 
stimmung (mission) verleiht der Arbeit 
me hr Sinn und Bedeutung, erleichtert die 
Identifikation nrit der Organisation und ist 
ein Wegweiser in unstmkturierten Entschei- 
dungssituationen. (4) Hohe An passu ngsfa- 
higkeit (adaptability), die aufgrund der 
wachsenden Unrweltdynanrik inrnrer wichti- 
ger wird, beinhaltet die Fahigkeit, externe 
und interne Anderungen wahrzunchmcn, 
ilrre Bedeutung zu erkennen und flexibel zu 
reagieren. Unburokratische Strukturen sind 
dafirr vorteilhaft. 

Diese vier Eigenschaften einer effizienten 
Kultur lassen sich nach ihrenr inhaltlichen 
und dynamischen Bezug in ein Vier-Felder- 
Schema einordnen (Abbildung 2): Uberein- 
stinmrung und Beteiligung be sc h re i ben den 
Bezug der Organisation nach innen, Bestinr- 
nrung und Anpassungsfahigkeit den Bezug 
nach auBen. Ubereinstimmung und Bestinr- 
nrung sind richtungsweisend und verleihen 
der Organisation Stabilitat; Beteiligung und 
Anpassungsfahigkeit verleihen Flexibility 
und erleichtem den organisational Wan- 
del. Mit hohen Auspragungen in alien vier 
Merkmalen lassen sich auch die zunachst wi- 
derspruchlichen Anforderungen nach Stabi- 
lity und Flexibility vereinbaren: Gerade 
bei einer stark ausgebildeten Kultur besteht 
die Gefahr, daB Umweltyiderungen kogni- 
tiv abgewehrt werden, die nicht ins Bild der 
Organisation von sich und ihrer Umwelt 
passen, und daB die Bestimmung der Orga- 
nisation und ill re konkreteren Ziele der ver- 
anderten Situation nicht angepaBt werden. 
Beteiligung ermoglicht demgegeniiber im- 
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A bbi Idung 2: Organisations- 
kultur und Effektivitatsbe- 
dingungen (nach Denison, 
1990). 

Die Kulturfaktoren lassen 
sich gut (+) oder schiecht (-) 
zusammen realisieren. 



mer wieder einen gewissen Pluralismus und 
zusammen mit der Anpassungsfahigkeit ei- 
ne unvoreingenommenere Situationsbeur- 
teilung und flexiblere Reaktionen. 

4. P rozeGbeschreibungen 
der Organisation 

Obwohl es schwierig ist, Zustandsbeschrei- 
bungen einer Organisation von den organi- 
sationalen Prozessen zu trennen (vgl. die 
Zieldiskussion in 3.1), schafft eine analyti- 
sche Trennung doch mehr Klarheit. Daher 
werden nun die wichtigsten ProzeBkonzepte 
dargestellt. 

4.1 E ntscheidungsprozesse 

Die Erforschung organisatorischer Ent- 
scheidungsprozesse hat sich in Auseinander- 
setzung mit dem okonomischen Mod el I ra- 
tionaler Entscheidungen entwickelt. In ihm 
wird angenommen, dab ein Entscheider eine 
eindeutige, unveranderbare Praferenzord- 
nung besitzt, alle Alternativen und deren 
(u ngefahre) Konsequenzen kennt und die 
Entscheidung darin besteht, die Alternative 
auszuwiihlen, die ihm, gemessen an seinen 
Praferenzen, den groBten Nutzen bringt. In 



okonomischen Modellen wurden und wer- 
den Organisationen oft wie individuelle Ent- 
scheider behandelt; genauer betrachtet setzt 
dies voraus, daB die organisatorischen Ziele 
eindeutig und von alien geteilt sind. Dies 
trifft jedoch empirisch kaum zu, wie wir 
oben (3.1) bereits gesehen haben. Es ist aber 
auch logisch widerspriichlich: Da okonomi- 
sche Rationalitat von der Maximierung des 
eigenen Nutzens ausgeht und Menschen in 
Organisationen unterschiedliche Praferen- 
zen haben, lassen sich diese nicht in eine ein- 
heitliche organisatorische Zielfunktion ab- 
bilden. Selbst Annaherungen an das Ratio- 
nalitatsmodell diirften daher selten vorkom- 
men. 

Eine sozialpsychologisch eher denkbare 
Umsetzung der Rationalitat eines Entschei- 
ders in organisatorische Rationalitat findet 
sich in der idealtypischen Konzeption der 
B u r okrati e von Weber (1921). Hier muB 
nicht angenommen werden, daB die Ziele 
von alien geteilt werden; sie werden viel- 
mehr von der Spitze der Organisation aus 
nach unten durchgesetzt mit Hilfe von An- 
weisungen und autorisierten Programmen; 
ill re Einhaltung wird aufgmnd der Akten- 
miiBigkeit aller Vorgange kontrollierbar. 
Die Organisationsspitze kennt ihre Ziele 
und iiberblickt mit Hilfe von fachlich ge- 
schulten Staben und erfahrenen Linienvor- 
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Tabelle 1: Entscheidungsmodelle (in Anlehnung an Pfeffer, 1981, S.31). 



'%^Modell 

Dimensiorf^^ 


Rationalitat 


Biirokratie 


Adaptives 

Problem- 

losen 


Politik 


Organisierte 

Anarchie 


Ziele, 

Praferenzen 


Eindeutig, 
konsistent, 
von alien 
geteilt 


Eindeutig, 
von oben 
nach unten 
durchgesetzt 


Mehrdeutig, 

prazisierbar, 

modifizierbar 


Unterschied- 
lich, zumTeil 
verdeckt 


Vage, 

nachtraglich 

konstruiert 


Fakten, 

Zusammen- 

hange 


Weitgehend 

bekannt 


Der Spitze 
weitgehend 
bekannt oder 
zur Kenntnis 
gebracht 


Vereinfachtes 
Abbild der 
Realitat wird 
erstellt 


Unterschied- 
liche inter- 
essengefarbte 
Uberzeugungen 


Unklar, 

divergierende 

Deutungen 


Macht und 
Kontrolle 


Unnotig, da 
Sachlogik 


Anweisungen, 

autorisierte 

Programme, 

AktenmaBiq- 

keit 


Organisations- 
hierarchie 
korrespondiert 
mit Problem- 
hierarchie 


Interessen- 

gruppen, 

Koalitionen 


Dezentral, 

prozeB- 

gebunden 


Entschei- 

dungsprozeB 


Geordnet: 

Sachbe- 

zogene 

Rationalitat 


Geordnet: 

Prozedurale 

Rationalitat 


Weitgehend 

geordnet: 

Adaptive 

Rationalitat 


Interessenge- 
steuert durch 
oder gegen 
die Ordnung 


Ungeordnet 


Normvor- 

stellung 


Optimierung, 

Effizienz, 

Perfektion 


Erfahrung, 

Ordnung, 

Stabilitat 


Uberwindung 

individueller 

Rationalitats- 

beschran- 

kungen 


Im Zweifel 
gewinnt der 
Starkere, 
mu(3 sich 
aber bewahren 


Spiel, Zufall, 

Selbst- 

organisation 



gesetzten die wesentlichen Fakten. Dieses 
Bild von Entscheidungsprozessen macht 
verstandlich, warum Weber die Biirokratie 
als die formal rationalste Form der Herr- 
schaftsausiibung bezeichnet hat. 

Das Biirokratiemodell ist nicht so unreali- 
stisch wie das Rationalitatsmodell; ftir Orga- 
nisationen bzw. organisationale Situationen 
in stabiler Umwelt kann es eine brauchbare 
Annaherung sein (siehe 2.1). Es verlangt je- 
doch insgesamt von der Leitung der Organi- 
sation ein ungewohnliches AusmaB an In- 
formationsverarbeitung und an Machtkon- 
zentration. Ein Uberblick iiber die beiden 
Modelle findet sich - zusammen mit drei 
weiteren Entscheidungsmodellen - in der in 
Anlehnung an Pfeffer (1981, S.30f.) erstell- 
ten Tabelle 1. Eine grundlegende Kritik an 
diesen Modellen und eine realistische Ge- 
genkonzeption wurden erstmals im Rahmen 
der Problemlosungsmetapher erarbcitet (Si- 
mon, 1947; March & Simon, 1958; Kirsch, 



1977). Das individuelle Entscheidungs- bzw. 
Problemlosungsverhalten wird dabei auf- 
grund der begrenzten Informationsverar- 
beitungskapazitat des Menschen als «be- 
schrankt rati on al » gekennzeichnet. (Herbert 
A.Simon, der «Vater» der modernen Pro- 
blemlosepsychologie, hat fur die Ausarbei- 
tung dieser Konzeption 1978 den Nobelpreis 
fur Okonomie bekonmien.) Die «bounded 
rationality» auBert sich darin, daB Probleme 
zunachst oft nicht erkannt oder geleugnet 
werden, daB die Problemdefinition und Ziel- 
vorstellungen erst im Laufe der Problemlo- 
sungsbemiihungen entwickelt werden, daB 
ihnen ein vereinfachtes Bild der Realitat zu- 
grundeliegt, daB nur wenige Alternativen 
gesucht werden, daB befriedigende anstelle 
von besten Losungen angestrebt werden 
und daB notfalls das Anspruchsniveau ge- 
senkt wird, urn zu einer gangbaren Losung 
zu kommen. Neuere Untersuchungen haben 
noch weitere Begrenzungen gegenuber dem 
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okonomischen Rationalitatsideal festge- 
stellt, wobei zunehmend auch sein Wert als 
normatives Ideal in Frage gestellt wird (Ein- 
horn & Hogarth, 1981). 

In deni von March und Simon (1958) ent- 
wickelten Modell des adaptiven Problemlo- 
sens konnen Organisationen mit Hilfe einer 
geeigneten Struktur die individuellen Ratio- 
nalitatsbeschrankungen weitgehend iiber- 
winden: (a) Bei geschickter Arbeitsteilung 
bzw. Spezialisierung mlissen alle nur liber- 
sehaubare Teilprobleme losen. (b) Das gilt 
auch fur die hierarchische Koordination: je 
holier der hierarchische Rang und je breiter 
das zu iiberblickende Problemfeld, umso 
starker wird dessen kognitive Representa- 
tion auf die Hauptmerkmale des Problems 
vereinfacht. (c) Fiir sich wiederholende Pro- 
bleme werden aus der eigenen Erfahrung 
und durch Nachahmung der Problemlosun- 
gen anderer Organisationen Programme 
entwickelt, die zum einen brauchbare Pro- 
blemdefinitionen und gute Losungsmuster 
beinhalten und zum anderen die hoheren 
Hierarchicebenen entlasten. (d) Innovatio- 
nen im Sinne der Anderung oder Neuent- 
wicklung einzelner Programme erfolgen 
durch Spezialisten, die sich auf lokale Ver- 
besserungen beschranken und keine umfas- 
sende Optimierung versuchen. (e) Da Orga- 
nisationen wie Individuen nicht optimale, 
sondern nur befriedigende, durch verander- 
bare Anspruchniveaus definierte Losungen 
anstreben und da die bestehenden Probleme 
nicht gleichzeitig, sondern nacheinander an- 
gegangen werden, verringert sich der Such- 
und Kalkulationsaufwand auf ein bewaltig- 
bares MaB. 

Im Modell des adaptiven Problemlbsens ge- 
lingt damit der Briickenschlag von einer 
konsequenten Betonung der Grenzen 
menschlicher Rationalitat zur organisatio- 
nalen Bewaltigung komplexer Probleme. 
Organisationsstruktur und Entscheidungs- 
prozesse sind zwei Seiten derselben Medail- 
le «Organisation»: Die Organisationsstruk- 
tur ist die Gesamtheit der relativ stabilen 
Verhaltensmuster, die die Komplexitat so- 
wed reduzieren, dab sie durch Entschei- 
dungsprozesse bewaltigt werden kann. 
Umgekehrt konnen einzelne Aspekte der 



Organisationsstruktur in Entscheidungspro- 
zessen als nicht mehr geeignet zur Problem- 
bewaltigung angesehen und geandert wer- 
den. Auf diese Weise wird adaptive organi- 
sational Rationalitat moglich (vgl. auch 
Quinn, 1988). 

Zu wenig beachtet wird im Modell des adap- 
tiven Problemlbsens jedoch das Wechsel- 
spiel zwischen Einzelinteressen und Ent- 
scheidungsprozessen sowie die systema- 
tische Verzermng der menschlichen Infor- 
mationsverarbeitung zugunsten eigener 
Wiinsche (siehe auch 4.2: Information und 
Kommunikation). Dies muB zu vemiehrten 
Verstandigungsproblemen, Konflikten und 
Machtanwendungen fiihren, die im Politik- 
modell ins Zentrum der Betrachtung riicken. 
Unter Politik in Organisationen wird hier 
die «autoritative Allokation knapper Res- 
sourcen» verstanden (Easton, 1965; zum 
Uberblick: Scholl, 1992b). Gemeint sind da- 
mit bindende Entscheidungen liber die Stra- 
tegien und Ziele der Organisation, liber die 
Zuteilung von Ressourcen zur Bewaltigung 
organisationaler Aufgaben (z.B. Budgetie- 
mng, Investitionsantrage), liber die Vertei- 
lung von Belohnungen und Belastungen 
(z. B. Beforderungen, Kiindigungen) und 
liber die Veranderung der Macht- und Ent- 
scheidungspositionen, mit denen die zukiinf- 
tige Allokation beeinflubt werden kann 
(Reorganisationen aller Ait). Deutlich zei- 
gen sich in dieser Erlauterung die beiden 
Grundprobleme organisationalen Handelns 
(s. 1.2-1. 4): das Entscheidungs- bzw. Herr- 
schaftsproblem und das Verteilungspro- 
blem. 

Im Sinne der Definition sind Entscheidungs- 
prozesse unpolitisch, wenn die zugmndelie- 
genden Werte bereits autorisiert sind 
(Kirsch, 1990). Daher sind die zentralen 
Entscheidungen immer politisch, aber es las- 
sen sich auch nachgeordnete Entscheidun- 
gen politisieren, indem die autorisierten 
Werte offen oder verdeckt in Frage gestellt 
und verandert werden. In vielen Feldstudien 
wurde gezeigt, wie personliche Ziele und 
Gruppeninteressen brisante Entscheidun- 
gen beeinflussen, welche Taktiken und 
Machtmittel dabei eingesetzt werden und in- 
wieweit damit funktionale oder dysfunktio- 
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nale Folgen fur die Organisation verbunden 
sind. Die Politisierung ist dann besonders 
stark, wenn wichtige Interessen auf dem 
Spiel stehen, viele involviert sind, die wech- 
selseitige Abhangigkeit groB ist, die verfolg- 
ten Ziele inkompatibel erscheinen und die 
Ressourcen knapper sind als sonst (Pfeffer, 
1981; Kiipper & Ortmann, 1988; Scholl, 
1992b). Die alte Rationalitatsfrage be- 
kommt mit dem Politikmodell eine neue 
Wendung: Wenn es keine vorweg feststehen- 
den organisationalen Ziele gibt und die Be- 
dingungen, an die sich eine Organisation 
adaptiert, in gewissem Umfang gewahlt wer- 
den konnen, dann muB auch Rationalitat 
politisch analysiert werden: Rational (wenn 
iiberhaupt) fiir wessen Ziele? 

Die weitestgehende Abkehr vom Rationali- 
tatsgedanken haben Cohen, March und Ol- 
sen (1972) mit dem M odell der organ i si erten 
Anarchie vollzogen. Es gilt fiir Organisatio- 
nen mit ungeklarten und inkonsistenten Pra- 
ferenzen, wenig verstandenen Arbeitsme- 
thoden und wechselnder Entscheidungs- 
beteiligung. Universitaten werden nach 
Fallstudien als Prototyp organisierter Anar- 
chien angesehen; aber auch fiir andere of- 
fentliche Organisationen, fiir illegitime Or- 
ganisationen und fiir viele Situationen in Be- 
trieben und Verwaltungen wird dieses Mo- 
dell als giiltig betrachtet. Organisationen 
werden als Ansammlung von Entschei- 
dungsgelegenheiten verstanden, die mit 
Miilleimem verglichen werden, in die wech- 
selnde Entscheider Probleme und Losungs- 
ideen werfen. Der Ausgang von Entschei- 
dungsprozessen hiingt dann davon ab, wel- 
cher «Miill» an Problemen und Losungen 
zur Zeit produziert wird, welche Miilleimer 
(Entscheidungsgelegenheiten) gerade ver- 
fiigbar sind, welchen Mull sie aufgrund ihrer 
Etikettiemng abbekommen und wie schnell 
dieser beseitigt wird, so daB neue Probleme 
angegangen werden konnen. 

Tm Modell der organisierten Anarchic kon- 
nen verfiigbare Losungen ebenso gut Pro- 
blemdefinitionen hervorru fen, wie Proble- 
me Losungsideen anregen konnen; wenn 
z. B. in einer Behorde zu entscheiden ist, wie 
auf die gestiegene Zahl von Beschwerden 
iiber die PaBstelle reagiert werden soil, dann 



wird ein Computerfachmann vermutlich das 
Problem veralteter Computer oder schlech- 
ter Software entdecken, wahrend der psy- 
chologisch geschulte Personalmann eher das 
Problem mangelnder Biirgemahe diagnosti- 
ziert. Ebenso konnen Entscheidungen mit 
unterschiedlichen Problemen aufgeladen 
werden, so daB auch ill re Bedeutung jeweils 
eine andere ist; wenn in einer Fakultat zu- 
satzlich Mittel an die Institute zu verteilen 
sind, dann konnen Verfechter einer Curricu- 
laiTeform ill re Refomiideen mit der Vertei- 
lung verknupfen oder verfeindete Mitglie- 
der eines Instituts getrennte Zuweisungen 
als ersten Schritt zur Teilung in zwei unab- 
hiingige Institute beantragen. 

Die Autoren haben dieses Modell in sehr 
abstrakter Form per Computer simuliert 
und dabei Ergebnisse erhalten, die gut zu 
ihren Untersuchungen iiber Entschei- 
dungsprozesse an Universitaten passen 
(March & Olsen, 1976): Probleme werden 
in der Mehrzahl der Falle nicht gelost, son- 
dern eher ignoriert oder auf andere Gele- 
genheiten verschoben. Entscheider und 
Probleme treffen sich immer wieder bei 
neuen Entscheidungsgelegenheiten. Die 
Ergebnisse sind, gemessen an verschiede- 
nen Giitekriterien, selir von spezifischen 
Konstellationen zeitlicher Abfolge und an- 
genommcner Zustandigkeiten abhangig, so 
daB sich keine generell befriedigende Or- 
ganisationsstmktur finden laBt. Immerhin 
werden auch in organisierten Anarchien 
Entscheidungen getroffen und einige Pro- 
bleme gelost. 

Wie gut beschreiben diese fiinf verschiede- 
nen Modelle organisationale Entschei- 
dungsprozesse? In einer Auswertung von 43 
Fallstudien zu Innovationsprozessen in Un- 
ternehmen fand Politt (1990) daB 28 Falle 
(65%) dem Politikmodell entsprachen, wo- 
von zehn Falle mit adaptivem Problemlosen 
und neun Falle mit organisierter Anarchic 
verbunden waren. Adaptives Problemlosen 
war fiir insgesamt 18 Falle (42%) charakte- 
ristisch (dabei zehnmal mit Politik- und ein- 
mal mit Burokratiemodell verbunden). Sie- 
ben Falle entsprachen dem Biirokratiemo- 
dell (davon einmal mit Adapt. Problemlosen), 
und nur ein Fall glich dem Rationalitatsmo- 




14. Grundkonzepte der Organisation 429 




Legende: ■■ miBlungene erfolgreiche 

Innovationen Innovationen 

Abbildung 3: Der Erfolg der nach Entscheidungsmo- 
dellen gegliederten Innovationsprozesse. 



dell (vgl. auch Scholl, Hoffmann & Giersch- 
ner, 1993). 

Gibt es auch Unterschiede ini Erfolg zwi- 
schen den verschiedenen Entscheidungsmo- 
dellen? Erfolgreich waren fast alle Falle des 
adaptiven Problemlosens (vgl. Abbildung 
3) gerade auch die mit Politik verbundenen, 
wall rend die Falle reiner Politik und die der 
Kombination von Politik und organisierter 
Anarchic fast durchweg MiBerfolge waren. 
Die sechs rein burokratischen Innovationen 
waren je zur Halfte erfolgreich bzw. erfolg- 
los. (Bei den zwei Einzelfallen -Biirokratie- 
Adapt. Probl.-Modell, Rationalitatsmodell - 
hat eine Auswertung keinen Sinn; sie wur- 
den hier weggelassen.) 

In einer Fragebogenerhebung zu 150 strate- 
gischen Entscheidungen in privaten und of- 
fentlichen Betrieben haben Hickson, Butler, 
Cray, Mallory und Wilson (1986) ein duales 
ProzeBmodell aufgestellt, das Entschei- 
dungsprozesse aus der Komplexitat der be- 
handelten Probleme wie im Modell des 
adaptiven Problemlosens und der Politisie- 
rung der Interessen wie im Politikmodell er- 
klart. Die Studie von Hickson et al. (1986) 
bringt viele weiterfiihrende Ergebnisse, auf 



die hier leider nicht eingegangen werden 
kann; auf jeden Fall bestatigt sie die Bedeu- 
tung des adaptiven Problemlosens und der 
Politik fur bedeutsame organisational Ent- 
scheidungsprozesse. Fur die einfacheren, 
untergeordneten Entscheidungsprozesse 
eignen sich zum Teil das Biirokratie- und das 
(gelockerte) Rationalitatsmodell, die jedoch 
auch als Unterfalle adaptiven Problemlo- 
sens au fgefaBt werden konnen. Daruber hin- 
aus gibt es Falle, in Universitaten vielleicht 
haufiger als in Betrieben, die die Merkmale 
einer organisierten Anarchie aufweisen. 



4.2 Information nnd K ommunikation 

Entscheidungsprozesse sind in ihrer Quali- 
tat abhangig von Informationen irber die ex- 
ternen und intemen Funktionsbedingungen 
der Organisation, die in der Regel arbeitstei- 
lig beschafft werden, so da6 ein betrachtli- 
cher Teil der organisational Informations- 
verarbcitung durch Kommunikation erfolgt. 
Das wird besonders deutlich aus Studien zur 
Arbeit von Fuhrungskraften, die zeigen, daB 
deren Tatigkeit weitgehend aus Konimuni- 
kation besteht, vor allem aus miindlicher 
Kommunikation. 

Neuberger (1990, Kapitel 6.4) gibt einen 
Uberblick iiber verschiedene solcher Stu- 
dien. Danach setzt sich der Arbeitstag eines 
Managers aus sehr vielen kurzen Episoden 
zusammen: es sind ca. 50 pro Tag, von denen 
die Halfte kiirzer als sechs Minuten ist. Bei 
den meisten Episoden handelt es sich urn 
mundliche Kontakte mit Untergebenen (ca. 
40% der Kontaktzeit), Kollegen (ca. 16%) 
Vorgesetzten (ca. 14%) oder Externen (ca. 
30%), die zudem meist ungeplant, ad hoc zu- 
standekommen. Mundliche Kommunika- 
tion nimmt im Durchschnitt der von Neu- 
berger referierten Studien ca. 70% der Ar- 
beitszeit in Anspruch, wobei die Spannweite 
von 26% bis 97% reicht. In einer neueren 
deutschen Studie von Miiller-Boling, Klaut- 
ke und Ramrne (1989) betrug der Anteil 
miindlicher Kommunikation 40% in der Or- 
ganisation und 12% auBcrhalb; schriftliche 
Information und Kommunikation hatten mit 
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Womit Manager 

ihre Arbeitszeit verbringen 

Kommunikation 

40 % 



Offizielle Sitzungen 
8% 

Besprechungen 

19 % 

Teiefonate 

' 13 % 

Am Schreibtisch 

38 % 

Eingangspost 

8% 

Ausgangspost 

7 % 

Erstellung Schriftstiicke 
11 % 

Vorlagen lesen 
11% 

Auf Tour 

22% 

Arbeitsessen 

5 % 

Gremien 

3 % 

Tagungen 

3 % 

Vortrage 

1% 

Reise-/Fahrzeiten 

10 % 



Abbildung 4: Arbeitsaufteilung von Fuhrungskraften 
(aus Miiller-Boling et al., 1989). 



38% hier eine relativ groBe Bedeutung (Ab- 
bildung 4). 

Miindlich oder sehriftlieh, Kommunikation 
spielt in Organisationen eine immer zentra- 
lere Rolle, je mehr durch Mechanisierung 
und Automation koiperliche Arbeit an Be- 
deutung verliert. Wahrend die spezialisier- 
ten Teiltatigkeiten zunehmend aus Aktivita- 
ten der Informationsverarbeitung bestehen. 



erfordert deren Koordination fast zwangs- 
laufig immer intensivere Kommunikation. 
Z.T. wird das iiber die Organisationsstmktur 
und ihre Koordinationsmechanismen der 
Weisung, Programmierung, Planung und 
formellen Selbstabstimmung abgewickelt 
(vgl. 3.4), aber ein betrachtlicher Teil erfolgt 
durch informelle bzw. ungeregelte Kontak- 
te, weil die Verschiedenartigkeit der zu be- 
waltigenden Aufgaben (systemtheoretisch 
als Varietat oder Komplexitat bezeichnet) 
keine dauerhafte Regelung zulaBt. Die 
Kommunikationsstmktur weicht daher oft 
erheblich von der Organisationsstmktur ab 
(O’Reilly & Pondy, 1979). Dies erzeugt al- 
lerdings wachsenden Druck, die Organisa- 
tionsstruktur wieder mehr in Einklang mit 
der Kommunikationsstmktur zu bringen. 
Information und Kommunikation werden 
zunehmend technisch unterstutzt. Die elek- 
tronische Datenverarbeitung (EDV) gehort 
an immer mehr Arbeitsplatzen zum selbst- 
verstandlichen Werkzeug - mit einer Fiille 
von Anwendungen, die hier nicht aufgezahlt 
werden konnen. In bezug auf schriftliche 
Kommunikation werden Briefe und Telex 
von den selir viel komfortableren Fernko- 
pierem (Telefax) und elektronischen Brie- 
fen (E-Mail) sowie der damit moglichen 
Computerkonferenz abgelost. Die Moglich- 
keiten mundlicher Kommunik a tion werden 
sich vom Telefon zunehmend auf Bildfern- 
sprechen und Videokonferenzen erweitern. 
Durch diese Formen der Telekommuni- 
kation lassen sich Zeit und Geld fur direk- 
te Treffen sparen, was eine Ausweitung 
der Kommunikationszeit, -haufigkeit und 
-reichweite ermoglicht. Die Beteiligten wer- 
den dadurch mit mehr und unterschiedliche- 
ren Ideen konfrontiert, was ihre geistige 
Produktivitat erhoht (Kerr & Hiltz, 1982). 
Freilich miissen mehr Information und 
Kommunikation nicht zwangslaufig zu ei- 
nem besseren Situationsverstandnis und zu 
besseren Entscheidungen fuliren; oft ergibt 
sich daraus lediglich eine Informationsiiber- 
lastung. Die Qualitat von Information und 
Kommunikation in Organisationen ist unter 
dem Stichwort «Infomiationspathologien» 
(Wilensky, 1967) untersucht worden. Das 
Vorliegen einer Informationspathologie 
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wird nicht an dem fiktiven Ideal vollkomme- 
ner Rationalitat gemessen, sondern es geht 
um vermeidbare Fehler, d.h. um produzier- 
bare Informationen, die nicht produziert 
wurden, um beschaffbare Informationen, 
die nicht beschafft wurden, um vorhandene 
Infomationen, die nicht oder nur verzerrt 
iibermittelt wurden, und um kommunizierte 
Infomationen, die falsch verstanden oder 
nicht verwendet wurden (vgl. zum folgenden 
Scholl, 1992a). 

Zu den individuellen Informationspatholo- 
gien zahlen unzureichende Grundkenntnisse 
fur die Bewaltigung technischer, organisa- 
tionaler und umweltbezogener Anderun- 
gen, die aus mangelnder Aus- und Fortbil- 
dung resultieren, und Betriebsblindheit auf- 
grund einer Einkapselung in eine gleich- 
bleibende Aufgabenumgebung, die durch 
breitere Ausbildung, Aufgabenwechsel und 
abteilungsiibergreifende Teamarbeit zu ver- 
meiden ware. Diese beiden Informationspa- 
thologien fiili re n oft auch zu mangelnder In- 
formationsnachfrage, weil die Betreffenden 
gar nicht wissen, welche Informationen sie 
brauchen, und zu I nformationsuberl astu ng, 
weil die Differenzierung und Integration der 
eigenen Kenntnisse bzw. die kognitive Kom- 
plexitat nicht ausreichen, um die hereinstro- 
menden Informationen schnell zu biindeln 
und zu gliedern. Sel bstkonzept-bedi ngte Ver- 
zerrungen ergeben sich aus selektiver Auf- 
merksamkeit und Informationsverarbeitung 
in bezug auf das, was kognitiv besser zum 
Selbstbild, affektiv (emotional) besser zum 
Selbstwertgefuhl und konativ (intentional) 
besser zu den Selbstverpflichtungen oder 
Identitaten paBt. Ein Beispiel dafiir ist die 
menschliche Neigung, das eigene Handeln 
zu rechtfertigen, wenn sich ein Fehlschlag 
abzeichnet, wobei die Bemiihungen oft in 
die falsche Richtung verstarkt werden in der 
Hoffnung, daB es doch noch klappt. Da 
Menschen nie vor solchen Selbstkonzept-be- 
dingten Verzermngen gefeit sind, kann diese 
Informationspathologie nur durch kritische 
und vertrauensvolle Diskussion abgemildert 
werden, was eine entsprechende Organisa- 
tionskultur voraussetzt. 

Durch Kommunikation kann sich ein enor- 
mer Wissenszuwachs ergeben, indern Liik- 



ken erkannt, Einseitigkeiten ausgeglichen, 
neue Ideen angeregt sowie unzulassige Ver- 
allgemeinerungen korrigiert werden. DaB 
dies in der Praxis oft so wenig funktioniert, 
liegt an einer Reihe von interaktionsbezoge- 
nen Informationspathologien: Aufgmnd der 
Neigung, die eigene Meinung nur bei 
Gleichgesinnten zu iiberpriifen (Festinger, 
1954), findet oft ein sehr eingeschrankter 
M einungsaustausch statt. Bei gmndlegen- 
den Meinungsverschiedenheiten wird die 
Diskussion schnell beendet; zur Rechtferti- 
gung schreibt man im Sinne Selbstkonzept- 
bedingter Verzermngen den anderen gerin- 
ge Kompetenz oder fragwiirdige Motive zu. 
Ebenso lassen sich die Vorteile der Speziali- 
sierung oft nicht realisieren, weil die Kon- 
zepte und Denkkategorien zu verschieden 
sind; es kommt zum U nverstandnis zwischen 
Spezial isten. Im Kreis von Gleichgesinnten 
werden vorhandene Meinungsunterschiede 
aufgrund eines Harmoniebediirfnisses oft 
nicht ausdiskutiert; stattdessen fiihrt ein 
Korpsgeist («groupthink», Janis, 1972; vgl. 
auch Kapitel 11) zu sachlich und moralisch 
fragwiirdigen Entscheidungen. Eine Erho- 
hung der kognitiven Komplexitat der Betei- 
ligten, ein geeignetes Diskussionstraining 
(z.B. Hall, 1971) und eine pluralistische Orga- 
nisationskultur sind mogliche Gegenmittel. 
Am bekanntesten sind aus der Organisa- 
tionsliteratur die hi erarchi ebedi ngten Ver- 
zerrungen, wo von unten nach oben negative 
Ereignisse verschwiegen oder beschonigt 
werden, um nicht dafiir bestraft zu werden, 
und von oben nach unten Infomationen zu- 
riickgehalten werden, um den Machtvor- 
sprung zu sichern. Ahnliche macht- und in- 
teressenbedingte Verzerrungen gibt es auch 
bei nichthierarchischen Kommunikations- 
prozessen, etwa wenn abweichende Meinun- 
gen durch Konformitatsdruck angeglichen 
oder ausgegrenzt werden oder wenn Infor- 
mationen zur besseren Durchsetzung eige- 
ner Interessen zuriickgehalten oder ver- 
falscht werden. Die Wahrscheinlichkeit sol- 
dier Verzeixungen, die prototypisch fur die 
Politikmetapher sind, steigt mit der Beto- 
nung von Hierarch icunterschicdcn und der 
dadurch verstarkten Konkurrenz um hohere 
Positionen. 
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Informationspathologien konnen schlieBlich 
auch durch bestimmte Wissensdoktrinen 
entstehen, also durch Auffassungen dariiber, 
was «gutes» Wissen ist. Manchmal wird z. B. 
ein naiver Real ism us vertreten, nach dem al- 
les, was den Namen «Wissen» verdient, ein- 
deutig und beweisbar ist. Diese Auffassung 
fordert das Schwarz-WeiB-Denken; abwei- 
chende Uberzeugungen lassen sich dann fast 
nur noch mit Dummheit, Verblendung oder 
Bosartigkeit erklaren, was zum Abbruch 
sinnvoller Diskussion f'u h rc n muB. Mit ei- 
nem naiven Realismus verbindet sich oft ei- 
ne Uberbetonung von «Fakten» gegenuber 
Inteipretationen sowie eine U berbewertung 
von quantitativen Aussagen gegeniiber qua- 
litativen, wobei nicht gesehen wird, daB Fak- 
ten und Zahlen soziale Konstruktionen sind 
und ihrc Bedeutung erst durch den Interpre- 
tationskontext gewinnen. Vielfach werden 
auch Erkenntnis und Erfahrung gegeneinan- 
der ausgespielt, d.h. man setzt einseitig ent- 
weder auf deklaratives, mi tteilhares Wissen 
(knowing that) wie z.B. die neuesten Lehr- 
meinungen oder auf altbewahrtes prozedu- 
rales Wissen (knowing how), obwohl beide 
notwendig sind. Natiirlich lassen sich durch 
Information und Kommunikation nicht alle 
Probleme losen; der Erkenntnisgewinn 
durch ausprobierendes Handeln ist oft gro- 
Ber als durch zusatzliche Uberlegungen, die 
leicht zur «P aralyse durch Analyse» fiihren 
konnen. 

Zur Verringerung soldier Informationspa- 
thologien erscheint eine Organisations- 
struktur (vgl. 3.3) mit geringerer Rollenspe- 
zialisierung bzw. komplexeren Aufgabenzu- 
schnitten und einem relativ hohen MaB an 
Selbstabstimmung im Verhaltnis zur hierar- 
chischen Koordination durch Weisung ge- 
eignet, eine Organisationsform (3.4) mit 
kleineren, relativ selbstandigen Organisa- 
tionseinheiten, wie es bei der Spartenorga- 
nisation und beim Projektmanagement ge- 
geben ist, und eine Organisationskultur mit 
holier Ubereinstimmung und starker Betei- 
ligung (3.6). Auf diesen letzten Aspekt der 
Beteiligung, die am besten durch die Orga- 
nisationsverfassung (3.2) abgesichert wird, 
soil im folgenden naher eingegangen wer- 
den. 



4.3 Fuhrung und P artizipation 

Entscheidungsprozesse und die dazu not- 
wendige Information und Kommunikation 
sind in Organisationen ohne ein Mindest- 
maB an Fuhrung nicht organisierbar. Auch 
wenn Fuhrung ein ideologisch belasteter 
und in der Vielfalt der verwendeten Bedeu- 
tungen oft sehr schillernder Begriff ist, ware 
es unzweckmaBig, ihn vermeiden zu wollen. 
Zum einen ist er zur ersten Verstandigung 
mit Praktikern nirtzlich, zum anderen ware 
ein altemativer Begriff, auch wenn er sich in 
der Wissenschaft durchsetzen lieBe, bald ge- 
nauso vieldeutig (vgl. Abschnitt 4.1 in Kapi- 
tel 11). Daher soli ihm hier nur das Schillern- 
de genonmien werden. 

Fuhrung wird meist als zielorientierte Be- 
einflussung - oft mit dem Zusatz: in Grup- 
pen - verstanden (siehe die Definitionsbei- 
spiele bei Neuberger, 1990, S. 5). Da jedoch 
jede Interaktion zielorientierte Beeinflus- 
sung beinhaltet, greifen solche Definitionen 
zu kurz, es sei denn, man versteht zielorien- 
tiert implizit sehr viel enger - wie wohl die 
meisten dieser Autoren - als auf die Ziele 
der Organisation bezogen. Da diese Ziele je- 
doch oft erst das Ergebnis organisationaler 
Entscheidungsprozesse sind (siehe 3.1), 
konnte man viele Aktivitaten nicht aus sich 
selbst heraus, sondern erst im Nachhinein 
als Firhrungsaktivitaten oder als sonstige (il- 
legitime ?) Beeinflussung klassifizieren, wo- 
bei dann aufgrund komplizierter Ziel-Mit- 
tel-Beziehungen oft nicht einmal das klar 
entscheidbar ware. ZweckmaBiger ist es, je- 
de sich auf andere Personen beziehende Dis- 
position, d. h. jeden Akt personaler Koordi- 
nation als Fuhrungsaktivitat zu definieren. 
Formelle Fuhrung liegt dabei vor, wenn die- 
se Koordination durch Weisungsbefugnisse 
wie z. B. bei Vorgesetzten erfolgt, informelle 
Fuhrung, wenn dies nicht organisatorisch ge- 
regelt ist (vgl. jedoch die hiervon abweichen- 
de Auffassung in Kapitel 11). 

Wie in der Einleitung ausgefiihrt, haben alle 
Organisationen ein Herrschaftsproblem, da 
eine Zusammenlegung von Ressourcen (das 
Definitionsmerkmal von Organisationen) 
nur dann sinnvoll ist, wenn sie auch zusam- 
men, d.h. so weit wie moglich einheitlich. 
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disponiert werden. Da die Einheitlichkeit 
der Disposition sich nicht ein fur allemal er- 
ledigen laBt, konkretisiert sich das Herr- 
schaftsproblem in vielfaltigen Fuhrungsakti- 
vitaten, die mit zunehmender Organisa- 
tionsgroBe von einer wachsenden Zahl von 
Personen vorgenommenen werden (miis- 
sen). Zum Teil werden diese Fiihrungsakti- 
vitaten irn Rahmen spezialisierter Vorge- 
setztenpositionen ausgeiibt, zum Teil iiber- 
nehmen aber auch andere Personen mit 
oder ohne formelle Befugnisse solche dispo- 
sitiven, koordinierenden Aufgaben; eine 
Zusammenfassung dieser Ergebnisse fmdet 
sich in Kapitel 11 (Abschnitt 4) dieses Bu- 
ches. Auch die Zahl der an Fiihrungsaktivi- 
taten Beteiligten kann variieren: Manchmal 
ist es bei einem bestinmiten Entscheidungs- 
problem nur einer, oft sind es aber auch 
mehrere, die gemeinsam disponieren. Die 
Verbreiterung der Fuhrungs- und Entschei- 
dungsbasis zugunsten gemeinsamer Disposi- 
tion ist unter dem Stichwort «Partizipation» 
in der Literatur ebenfalls viel behandelt 
worden (zusammen mit und unabhangig von 
der Fuhrungsforschung); einige wichtige 
Aspekte dieser Debatte sollen im folgenden 
dargestellt werden. 

Partizipation heiBt zunachst einfach Ent- 
scheidungsbeteiligung. Sie ist aus drei Griin- 
den ein brisantes Dauerproblem jeder Orga- 
nisation: (1) Die meisten Organisationen 
sind groBer als Kleingruppen, woraus folgt, 
daB sich nicht alle Mitglieder an alien Ent- 
scheidungen beteiligen konnen, weil Zeit, 
Spezialwissen und Motivation dazu fehlen 
(Scharpf, 1970). Daraus folgt jedoch weiter, 
daB mit abnehmender Entscheidungsbeteili- 
gung die Gefahr wachst, daB die Bedurfnisse 
und Interessen der Nichtbeteiligten igno- 
riert oder miBachtet werden. (2) Entschei- 
dungsrechte sind das wichtigste Machtpo- 
tential in Organisationen. Da die Neigung, 
Macht zu teilen, bei den meisten Machtha- 
bem sehr gering ist (Kipnis, 1976) fallt die 
tatsachliche Entscheidungsbeteiligung meist 
noch viel geringer aus als sie unter Beriick- 
sichtigung des ersten Punktes sein konnte: 
die Untergebenen werden unmundig ge- 
macht. Diese wechselseitige Dynamik hat 
Michels (1911) als ehernes Gesetz der Oli- 



garchic bezeichnet, nach dem groBe Organi- 
sationen zwangslaufig von wenigen be- 
herrscht werden. (3) Die Machtkonzentra- 
tion an der Spitze fiihrt sehr leicht dazu, daB 
das Wissen und die Fahigkeiten der Unter- 
gebenen nicht mehr oder zu wenig genutzt 
werden, so daB die weitere Oligarchisierung 
geringere Effektivitat bedeutet (Offe, 1970). 
In diesem Problemkontext wird mehr Parti- 
zipation als Mittel betrachtet fur unter- 
schiedliche Zwecke: zum Abbau von Herr- 
schaft von der sozialistischen Tradition, zur 
Selbstentfaltung von der humanistischen 
Psychologie, zur Erganzung und Belebung 
der offentlichen Demokratie von Demokra- 
tietheoretikern und zur Effektivitatsteige- 
rung von Managementvertretem (Dachler 
& Wilpert, 1980). Partizipation soil also die 
scheinbar zwangslaufige Oligarehisierung 
und ilire negativen Folgen wenigstens teil- 
weise umkeliren. 

In der Partizipationsdiskussion sind direkte, 
durch die Untergebenen selbst vorgenom- 
mene und indirekte, durch gewahlte Repra- 
sentanten wahrgenommene Partizipation 
ebenso zu unterscheiden wie formelle, 
rechtlich verbindlich geregelte und infor- 
melle, von der Neigung der Vorgesetzten ab- 
hangige Partizipation. Selbstentfaltungs- 
und Effektivitatseffekte konnen schon 
durch infomielle direkte Partizipation am 
Arbeitsplatz bzw. durch einen partizipativen 
FLihrungsstil ausgelost werden. Eine Demo- 
kratisierung von Organisationen bzw. eine 
deutlich veixingerte Oligarchisierung kann 
demgegenuber am ehesten durch eine Kom- 
bination von direkter und indirekter Partizi- 
pation erreicht werden, die fomiell geregelt 
ist, wie das in einigen Modellunternehmen 
verwirklicht ist (Z.B. Hoppmann & Stotzel, 
1981). Auch eine ausschlieBlich indirekte 
Partizipation, wie sie mit den deutschen Mit- 
bestimmungsgesetzen vorliegt, kann positiv 
fur die vertretenen Arbeitnehmer sein 
(Scholl, 1987). Ausschlaggebend fiir alle die- 
se moglichen Effekte ist das AusmaB der 
Partizipationsmdglichkeiten, das von ver- 
starkter Information uber Mitberatung bis 
hin zur gleichberechtigten Mitentscheidung 
variieren kann. Positive Effekte der Partizi- 
pation in bezug auf Bediirfnisbefriedigung 
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und Effektivitat sind am verlaBlichsten bei 
starker Partizipation im Sinne echter Mit- 
entscheidung gefunden worden (Scholl, 
1987; Cotton, Vollrath, Frogatt, Lengnick- 
Hall & Junnings, 1988). 

Eine Metaanalyse empirischer Studien von 
Miller und Monge (1986) zeigt, daB kogni- 
tive und motivationale Aspekte zur Erkla- 
rung von Partizipationseffekten herangezo- 
gen werden miissen. Kognitive Effekte beru- 
hen auf einer starkeren Nutzung des vor- 
handenen Problemlosungspotentials, weil 
Untergebene aus ihrer Tatigkeit iiber wert- 
volle Kenntnisse und Erfahrungen verfiigen; 
dies full rt bei geeigneter Organisation und 
zweckgerichteter Zusatzqualifikation zu 
verbesserten Entscheidungen, die in der Re- 
gel dann auch die Zufriedenheit der Partizi- 
pierenden mit ihrer Arbeit erhohen. 

Die motivationalen Effekte sind vielfaltiger 
und full re n direkt zu erhohter Arbeitszufrie- 
denheit, dartiber hinaus oft aber auch zu ho- 
herer Effektivitat: (1) Durch die Teilnahme 
an Entscheidungsprozessen konnen Bediirf- 
nisse nach Kontakt und Anerkennung be- 
friedigt werden, wie es die Human-Rela- 
tions-Tradition annimmt. (2) Durch Partizi- 
pation anstelle von Fremdbestimmung wird 
das Bedurfnis nach selbstbestimmtem und 
kompetentem Handeln befriedigt, Reaktanz 
und Hilflosigkeit dagegen werden vermie- 
den (Wilpert, 1987). (3) Arbeitnehmerhan- 
deln ist immer auch politisches Handeln: 
Durch Partizipation lassen sich leichter eige- 
ne Interessen in Entscheidungen einbringen 
und befriedigen, egal ob offen oder ver- 
deckt. (4) Mit einigen Partizipationsformen 
sind auch finanzielle Anreize verbunden, 
was in der Regel zu vermehrten Arbeitsan- 
strengungen fiihrt, wie z. B. die Pramien fur 
Verbesserungsvorschlage bei Qualitats-Zir- 
keln oder die finanzielle Beteiligung am Un- 
ternehmenserfolg bei selbstverwalteten Be- 
trieben (Cotton et al., 1988). 

Partizipative Organisationsformen werden 
in immer neuen Konstellationen diskutiert 
und ausprobiert, z.B. uberlappende Ar- 
beitsgruppen, teilautonome Gruppen, Qua- 
litatszirkel u. a. als Beispiele direkter Parti- 
zipation und verschiedenene Mitbestim- 
mungsregelungen und Labor-Management- 



Committees als Foimen indirekter Partizi- 
pation. Die Vorteile partizipativer Entschei- 
dungen fur die Beteiligten und fur die Orga- 
nisation sind seit langem bekannt (vgl. auch 
Kapitel 7), so daB es zunachst verwunderlich 
erscheint, warum diese Vorteile immer wie- 
der neu entdeckt werden miissen und in der 
Praxis so oft vemachlassigt werden (vgl. z. B. 
Miiller-Boling & Muller, 1986; Scholl, Hoff- 
mann & Gierschner, 1993). Fur dieses Dau- 
erproblem von Organisationen ist offen- 
sichtlich der oben beschriebene zweite 
Grund ausschlaggebend, daB die Machtige- 
ren ihre Macht nicht teilen wollen, was 
mehrfach sogar zum Abbruch erfolgreicher 
Partizipationsexpcrinicnte gefiihrt hat. Die 
Verweigerung von Partizipation laBt sich 
auch als Herrschaftskonflikt beschreiben 
und gibt AnlaB, im folgenden generell auf 
Konflikte und ill re mogliche Handhabung 
einzugehen. 

4.4 Kooperation und Konflikt 

Konflikte in Organisationen sind unver- 
meidlich. Die Zusanmienlegung von Res- 
sourcen als konstitutives Merkmal von Or- 
ganisationen verlangt Kooperation und laBt 
Entscheidungs-, Herrschafts- und Vertei- 
lungskonflikte entstehen, da die Interessen 
und Mein ungen in bezug auf den Einsatz der 
Ressourcen nicht durch eine prastabilisierte 
Harmonic von vorneherein aufeinander ab- 
gestimmt sind. Konflikte wurden in der For- 
schung oft nur als negativ fur die Organisa- 
tion betrachtet, so vor allem im Rahmen der 
Maschinen-, Bedurfnis- und Kostenmeta- 
pher, wahrend bei der Politikmetapher nicht 
nur die Unvermeidlichkeit, sondem auch 
die moglichen positiven Folgen von Konflik- 
ten fur die notwendige Anpassung an veran- 
derte Umweltbedingungen liervorgchoben 
werden. Fur die Bediirfnisbefriedigung der 
Organisationsmitglieder ist es schlieBlich 
vorteilhafter, Konfliktpotentiale zu erken- 
nen und sie integrativ zu handhaben anstatt 
sie zu ignorieren, zu umgehen oder zu unter- 
drucken, wie zu zeigen sein wird. 

Konflikt wird hier mit Pruitt und Rubin 
(1986, S. 4f.) als «wahrgenommene Interes- 
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sendivergenz» oder als «Uberzeugung, daB 
die bestehenden Anspriiche der Beteiligten 
nicht zusamnien befriedigt werden konnen» 
iiber die Wahmehmung der Konfliktpartei- 
en definiert. Tatsachliche Interessendiver- 
genzen, etwa aufgrund knapper Ressourcen, 
werden zum Konfliktpotential gerechnet; 
werden sie nicht wahrgenommen, so besteht 
fur die Beteiligten kein Konflikt; wird dage- 
gen falschlicherweise eine Interessendiver- 
genz wahrgenommen, dann beginnt eine 
echte Konfliktepisode; die Wahmehmung 
ist ausschlaggebend. Negative Emotionen 
wie Arger und Furcht sowie feindselige 
Handlungen sind zwar haufige, aber nicht 
notwendige Folgen von wahrgenommenen 
Interessendivergenzen bzw. Konflikten. 
Konfliktsituationen und Konflikthandha- 
bungsmoglichkeiten lassen sich, sofern es 
urn den Standardfall von zwei Konfliktpar- 
teien geht, gut in einem gemeinsamen Er- 
gebnisraum darstellen (Thomas, 1976; Pruitt 
& Rubin, 1986; vgl. auch Berkel, 1984). Auf 
der x-Achse eines Koordinatensystems wer- 
den dazu die Interessen und Ergebnisse der 
einen Konf'liktpartei A, auf der y-Achse die 
(vemiuteten) Interessen und Ergebnisse der 
anderen Konfliktpartei B aufgetragen (s. 
Abbildung 5). Ein Konflikt besteht genau 
dann, wenn (1) die Ergebnisse einer Partei 
A von denen einer anderen Partei B abhan- 
gig sind bzw. so wahrgenommen werden, so 
daB ein gemeinsamer Ergebnisraum kon- 
struiert wird, und (2) keine Alternative zu 
existieren scheint, mit der die beiderseitigen 
Anspriiche befriedigt werden konnen, sei es, 
daB sie (Punkt 1 in Abbildung 5) nicht gese- 
hen wird, sei es, daB tatsachlich keine solche 
Alternative oberhalb der beiden Anspruchs- 
niveaus existiert. 

Moglicherweise wird die beste Alternative 
in Punkt 2 lokalisiert, was die Anspriiche 
beider Parteien nicht befriedigt. Ohne Aus- 
sicht auf bessere Alternativen niiiBten beide 
i hr Anspruchsniveau senken und 2 akzeptie- 
ren. Beide werden daher nach Alternativen 
suchen, die wenigstens fiir sie selbst befrie- 
digend sind (z.B. 3 und 4 bzw. 5 und 6), was 
freilich den Konflikt nicht vemiindert, son- 
dern ihn wegen wahrgenommener Unge- 
rechtigkeit und Unverschamtheit noch an- 




Abbildung 5: Konfliktkonstruktionen. Die - z. T. nume- 
rierten - Punkte sind denkbare alternative Konfliktlo- 
sungen in ihrem Interessenbezug zu den Konfliktpar- 
teien A und B. 

heizt; dies wiirde besonders fiir die Alterna- 
tiven 3 und 6 gelten, die jeweils fiir eine Seite 
das beste Ergebnis, aber fiir die andere Seite 
vollig unannehmbar waren. Viele Konflikte 
beginnen mit solchen Alternativen 3 und 6, 
weil eine Seite etwas fiir sich anstrebt, ohne 
auf die Konsequenzen fiir die andere Seite 
zu achten. 

Alternative 5 konnte von B akzeptiert wer- 
den, wenn eine Gleichaufteilung als gerecht 
erscheint, so daB B sein Anspruchsniveau 
entsprechend neu orientiert. Sieht B jedoch 
bei sich groBere Vorleistungen oder sonstige 
Rechte, dann ware Alternative 5 fiir ihn kei- 
ne akzeptable Losung. SchlieBlich ware 
auch denkbar, daB B sich machtmaBig weit 
iiberlegen fiihlt und die eigenen Anspriiche 
sowie die resultierende Unvereinbarkeit 
noch steigert, etwa wenn er von einer an- 
fanglich gewahlten Alternative 4 auf 3 iiber- 
geht. Bei all diesen Uberlegungen muB be- 
tont werden, daB die Biindelung der Interes- 
sen, die Bestimmung der Anspruchsniveaus 
und die Konkretisierung und Lokalisiemng 
der Alternativen subjektive soziale Kon- 
struktionen der Beteiligten sind, die daher 
auch meist unterschiedlich wahrgenommen 
werden. 

In deni gemeinsamen Ergebnisraum lassen 
sich auch die wichtigsten Strategien der Kon- 
flikthandhabung darstellen. Wichtig fiir die 
folgende Betrachtung ist dabei die Annah- 
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kooperativ 


Anpassung 




Zusammenarbeit 




Beziehung ist wich- 
tiger; nachgeben; 
sich unterordnen; 
harmonisieren; 
Anspruchsniveau 
senken. 




Differenzen diskutieren; 
Interessen offenlegen; 
gemeinsam nach neuen 
Alternativen suchen, 
wo alle gewinnen; 
optimale Losungen. 


Versuch, 




KompromiB 




die Inter- 
essen der 
anderen 
zu beriick- 
sichtigen 


Vermeidung 


Verhandeln heiBt: jeder 
muB etwas nachgeben; 
feilschen, drohen, 
kampfen, einlenken; 
brauchbare statt 
optimaler Losungen. 


Machteinsatz 


unkooperativ 

1 


Konflikt ignorieren, 
Problem vertagen; 
auf burokratische 
Erledigung hoffen; 
Konfliktinformationen 
geheimhalten; Ruckzug; 
Anspruchsniveau senken. 


Autoritat nutzen; Infor- 
mationen manipulieren; 
Koalitionen schmieden; 
Machtkampf; vollendete 
Tatsachen schaffen; 
Gegner diffamieren; 
Gegner nicht beteiligen. 



schwach Versuch, die eigenen stark 

Interessen durchzusetzen 

Abbildung 6: Konflikthandhabung (nach Thomas, 1976). 



me, daB man in Organisationen in der Regel 
mit der anderen Konfliktpartei nach Beendi- 
gung der gegenwartigen Konfliktepisode 
weiter zusammenarheiten muB, so daB es 
auch unabhiingig von moralischen Erwagun- 
gen sinnvoll ist, ein einigermaBen gutes Ver- 
haltnis zur anderen Seite aufzubauen und zu 
bewahren. Eine erste Strategie der Konflikt- 
handhabung besteht irn M achteinsatz, bei 
dem die eigenen Interessen gegen die der an- 
deren Seite mit geeigneten Machtmitteln 
durchgesetzt werden (vgl. Abbildung 6 und 
aus der Sicht von A Alternative 6 in Abbil- 
dung 5). Diese Strategie verspricht momen- 
tan oft Erfolg, ist aber zumindest langfristig 
meist mit betrachtlichen Kosten verbunden, 
weil die andere Seite Gegenmacht ausiibt, 
weniger kooperativ wird oder die Verhand- 
lungen abbricht; in jedem Fall leidet die Be- 
ziehung darunter, so daB die Kooperation in 
Zukunft schwieriger wird. Aus der ange- 



strebten Alternative 6 wird daher, wenn man 
die Folgekosten der Machtausubung beriick- 
sichtigt, oft unversehens Alternative 7. 

Wird ein Machteinsatz abgelehnt, etwa weil 
es der Konfliktpartei vor alleni uni gute Be- 
ziehungen in der Zukunft geht oder keine 
ausreichenden Machtmittel zur Verfugung 
stehen, dann scheint stattdessen oft nur die 
Anpassung (Abbildung 6) an die Wunsche 
der anderen Seite mogbch zu sein, bei der 
die eigenen Interessen zu kurz konmien 
(z.B. Punkt 4 in Abbildung 5). Hin- und her- 
schwankend zwischen Machteinsatz und 
Anpassung, wird in der Praxis oft ein Kom- 
promiB (Abbildung 6) gesucht und gefunden 
(Punkt 2 in Abbildung 5) bei dem zwar bei- 
de Seiten nicht ill re Anspruchsniveaus be- 
friedigen konnen, aber ein etwas Schwache- 
rer mein - erreicht als bei Anpassung und ein 
etwas Starkerer mehr als bei reinem Macht- 
einsatz. 
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Implizit basieren die drei besprochenen 
Strategien auf der Annahme eines Null- 
Summen-Spiels, d.h. was eine Parte i hinzu- 
gewinnt, wird zwangslaufig der anderen ab- 
gezogen, so dab die Summe der Gewinne 
und Verluste immer Null ergibt. Man be- 
zeichnet dies auch als den distributiven (ver- 
teilenden) Aspekt mbglicher Konfliktergeb- 
nisse; in Abbildung 5 liegen die Altemativen 
3, 4 und 6 auf einer solchen distributiven 
Achse. Die Altemativen 2,5 und 1 haben ih- 
nen gegeniiber zusatzlich einen i ntegrati ven 
Aspekt, d.h. hier werden die Interessen bei- 
der Seiten besser integriert und dadurch in 
der Summe starker realisiert. Die distributi- 
ven Anteile eines Konflikts wirken konflikt- 
verscharfend, die integrativen Anteile kon- 
fliktmindernd. Ob eine Konfliktkonstella- 
tion eher distributiver oder eher integrativer 
Natur ist, liegt zum Teil in der Sache und 
zum Teil an den Situationsdefinitionen der 
Beteiligten. Rein distributive Konflikte er- 
geben sich nie allein aus sachlicher Notwen- 
digkeit, sondem auch aus der Einstellung 
und Wahmehmung der Beteiligten, vor al- 
lem, wenn die fur harte Konflikte typische 
emotionale Erregung auf beiden Seiten da- 
zukommt. 

Die Konstmktion und Exploration integra- 
tiver Altemativen ist das Kennzeichen des 
Konflikthandhabungsstils der Zusammenar- 
beit (Abbildung 6). Diese sehr produktive 
Handhabung von Konflikten wird meist 
nicht geniigend ausgeschopft oder sogar 
uberhaupt nicht wahrgenommcn. Neben der 
prinzipiellen Einsicht in diese Moglichkeit 
gehoren dazu auch eine kooperative Einstel- 
lung, soziale Kompetenz im Umgang mit an- 
deren und viel Phantasie und Sachkompe- 
tenz fur die Entdeckung und Ausarbeitung 
besserer Altemativen. Fisher und Ury 
(1984) haben dazu sehr differenzierte, in der 
Praxis bewahrte Vorschlage gemacht. Oft 
sind sich die Konfliktparteien bei der Wahl 
ihrer Wunschaltemativen weder liber ill re 
Interessen noch liber alternative Befriedi- 
gungsmoglichkeiten vollstandig im klaren. 
Daher kann die Offenlegung und Reflexion 
der beiderseitigen Interessen sowohl zu ih- 
rer Prazisierung als auch zu einer gezielteren 
Suche nach geeigneten Altemativen (etwa 



Punkt 1 in Abbildung 5) flihren. Durch ei- 
nen offenen Informationsaustausch wird 
mehr und besseres Wissen mobilisiert, was 
die Chance der Entwicklung integrativer Al- 
ternativen erhbht. Falls die Konfliktparteien 
dazu nicht selbst in der Lage sind, konnen 
auch Vermittler bzw. Schlichter als Drittpar- 
teien dabei behilflich sein. 

Eine Strategic der Vermeidung (Abbildung 
6) kann bei unbedeutenden Konflikten oder 
bei der Beanspruchung durch andere, noch 
wichtigere Themen sinnvoll sein; in der Re- 
gel ist diese Art der Konflikthandhabung je- 
doch unproduktiv fur beide Seiten, weil we- 
der die Interessen befriedigt noch Klarun- 
gen erreicht werden, und weil sich ein Kon- 
fliktpotential anstaut, das spater beim 
Umschlag in einen offenen Konflikt viel 
schwieriger angemessen zu bewaltigen ist. 

In jedem gesellschaftlichen Bereich gibt es 
auch strukturelle Konfliktregelungsmecha- 
nismen, die zum Teil gesetzlich festgelegt 
sind. Flir Organisationen sind dies beson- 
ders das Tarifvertragssystem, das die distri- 
butivsten Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Kon- 
flikte auf die iiberbetriebliche Ebene verla- 
gert und damit nicht nur die organisationale 
Konfliktverarbeitungskapazitat entlastet, 
sondern auch durch Rationalisierung die 
Konfliktkosten verringert. Weiterhin geho- 
ren dazu die Organisationsverfassung (s. 
3.2), die verschiedene Arenen der Konflikt- 
handhabung definiert wie z.B. das Auf- 
sichts- und das Fuhrungsgremium (Auf- 
sichtsrat und Vorstand oder Vereinsver- 
sammlung und Vereinsleitung), spezielle Be- 
schwerderechte (Betriebsverfassungsgesetz 
§§ 81-86) und Schlichtungsinstanzen wie die 
betriebliche Einigungsstelle (Betriebsver- 
fassungsgesetz § 76). Durch solche gesetzli- 
chen Regelungen lassen sich die Bedingun- 
gen flir eine sinnvolle Konflikthandhabung 
fordern; entscheidend ist aber letztlich eine 
moglichst ausgewogene Machtverteilung, 
die Machtstrategien weniger attraktiv 
macht, und eine Organisationskultur, die die 
integrative Auseinandersetzung fordert. 
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5. Ergebnisse organisationaler 
T atigkeit 

Die Tatigkeiten in und von Organisationen 
haben eine Fiille von Konsequenzen, die 
von den verschiedenen betroffenen Perso- 
nen und Gruppen empfunden, kategorisiert, 
beobachtet und bewertet werden. Im Sinne 
von Weick (1985) handelt es sich bei diesen 
Ergebniskonstruktionen um retrospektive 
Sinndeutungen, niit denen ein kognitives 
und affektives Resumee gezogen wird, um 
daraus Handlungshinweise fur weitere orga- 
nisationsbezogene Tatigkeiten zu gewinnen. 



5.1 Grundfragen der E rgebnisbewertung 

Ergebnisvariable wie Effektivitat, Uberle- 
ben, Wachstum, Handlungsfahigkeit, Pro- 
duktivitat, Image, Wertschopfung, Rendite, 
Gewinn, Ertragskraft, Dividende, Preiswur- 
digkeit, Produktqualitat, Service, Vertrags- 
treue, Liquiditat, Steuerkraft, Umwelt- 
freundlichkeit, Gesetzestreue, Demokrati- 
sierung, Arbeitsunfalle, Entfremdung, Fluk- 
tuation, Fehlzeiten, Lohnniveau, soziale 
Anerkennung, Qualifizierung, Handlungs- 
spielraum und Zufriedenheit zeigen solche 
bewerteten Konsequenzen fur wirtschaftli- 
che Organisationen an, die sich noch erwei- 
tern und differenzieren lieBen. Diese und 
ahnliche Bewertungskonzepte lassen sich 
der Organisation (Effektivitat bis Gewinn), 
den Mitgliedern (Demokratisierung bis Zu- 
friedenheit) oder den anderen Interessenten 
zuordnen, namlich den Kapital- und Kredit- 
gebern (Gewinn bis Dividende), den Klien- 
ten oder Konsumenten (Preiswurdigkeit bis 
Vertragstreue), den Lieferanten (Vertrags- 
treue, Liquiditat) und der Offentlichkeit 
(Liquiditat bis Entfremdung). Wie die Dop- 
pelzuordnungen (z.B. Gewinn) deutlich ma- 
chen, sind manche Ergebnisvariable fur 
mehrere Interessentengruppen sehr wichtig. 
In alien Bereichen lassen sich sowohl sub- 
jektive (z.B. Image, Vertragstreue, Zufrie- 
denheit) als auch objektivierte (z. B. Rendi- 
te, Fehlzeiten, Steuerkraft) Kriterien finden, 
wobei globalere Konzepte in beiden Fomien 



und auf vielerlei Weise operationalisierbar 
sind (z.B. Effektivitat, Produktqualitat, 
Entfremdung). Weiterhin konnen die Er- 
gebnisvariablen unterschiedlich aggregiert 
sein; so laBt sich z.B. die Effektivitat einer 
individuellen Losung, einer Abteilungsar- 
beit oder der Gesamtorganisation bestim- 
men, und dies jeweils iiber verschiedene 
Zeitraume hinweg. Die Organisationspsy- 
chologie beschaftigt sich meBtheoretisch 
und inhalthch vor allem mit den mitglieder- 
bezogenen Ergebnissen. Sie muB aber je 
nach der inhalthchen Fragestellung auch or- 
ganisationsbezogene Kriterien, wie die ver- 
schiedenen Spielarten von Effektivitat, und 
ab und zu auch auf andere Interessenten be- 
zogene Kiiterien berucksichtigen, die meist 
in Nachbardisziplinen, vor allem in der Be- 
triebswirtschaftslehre, erstellt und diskutiert 
werden. 

Bei den Ergebnisvariablen wird die Wertbe- 
zogenheit der Organisationsforschung allge- 
mein und der Organisationspsychologie im 
speziellen besonders deutlich. Je nachdem, 
welche Ergebnisse in die theoretischen Fra- 
gestellungen und empirischen Untersuchun- 
gen einbezogen werden, gibt die Forschung 
Erkenntnisse und Gestaltungshinweise, die 
sich fur die Interessen bestimmter Gruppen 
mehr, weniger oder gar nicht eignen. Daher 
sollte bei jedem Thema zuerst die Frage ge- 
stellt werden, wer alles daran Interesse ha- 
ben konnte, um dann geeignete Kriterien fur 
alle betroffenen Interessen einzubeziehen 
oder wenigstens explizit die Nichtberuck- 
sichtigung einzelner Aspekte zu begriinden. 
Ein Blick in die Organisationsliteratur zeigt 
schnell, daB beides oft nicht der Fall ist, daB 
also die Organisationsforschung der norma- 
tiven Komplexitat des Gegenstandes zum 
Teil nicht gerecht wird. 

Standardvariablcn in den meisten empiri- 
schen Untersuchungen sind die mengen- 
oder geldbezogene Effizienz der Organisa- 
tion oder ihrer Subsysteme und die Zufrie- 
denheit der Organisationsmitglieder. Dies 
ist in zweifacher Hinsicht zu wenig: Zum ei- 
nen waren oft auch andere Interessen rele- 
vant, wie z.B. das der Offentlichkeit an kor- 
perlicher und seelischer Gesundheit oder an 
Demokratiefahigkeit. Zum anderen ist die 
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subjektive Zufriedenheitsbewertung, selbst 
wenn sie sehr differenziert zu mehreren 
Aspekten erhoben wird, immer durch lang- 
fristige Anspruchsniveauanpassungen be- 
einfl ul.it, so dab auch intersubjektiv ver- 
gleichbare Kriterien mit erhoben werden 
sollten. Ein Facharbeiter mag mehr Partizi- 
padonsmoglichkeiten haben als ein unge- 
lernter Arbeiter, aber trotzdem damit weni- 
ger zufrieden sein, weil der Ungelemte sich 
an die Verhaltnisse gewohnt hat, wahrend 
der Facharbeiter sich in seinem Anspruchs- 
niveau an Kollegen mit noch besseren Mit- 
sprachemoglichkeiten orientiert. 

Etliche Ergebnisvariable werden in den Tei- 
len II bis IV dieses Buches behandelt, beson- 
ders auch das Konzept der Arbeitszufrie- 
denheit (in Kapitel 5). Deshalb soli ab- 
schlieBend nur das Konzept der Effektivitat 
naher beleuchtet werden, da es die am hiiu- 
figsten, aber auch am unterschiedlichsten 
verwendete Ergebnisvariable ist. 

5.2 0 rganisationale Effektivitat 

Unter Effizienz oder Effektivitat wird in der 
Regel die Optimierung einer Nutzen-Ko- 
sten-Relation verstanden, d.h. ein ge- 
wiinschtes Ergebnis mit moglichst geringen 
Kosten oder einen moglichst hohen Nutzen 
bei gegebenen Kosten zu erreichen. Die aus 
der Okonomie stammende Nutzen-Kosten- 
Terminologie, die auch in der Austausch- 
theorie verwendet wird, laBt sich in eine in 
der Psychologie gebrauchlichere Terminolo- 
gie iibertragen: Nutzen fur Arbeitnehmer 
sind unmittelbar oder mittelbar befriedigte 
Bedurfnisse bzw. primare oder sekundare 
Verstarker, wie z. B. interessante Tatigkeit, 
Lohn und Anerkennung. Kosten sind dem- 
gegenuber geopferte Bedurfnisse wie Ar- 
beitszeit, die fur andere Zwecke nicht mehr 
zur Verfiigung steht (Opportunitatskosten), 
oder verletzte Bedurfnisse bzw. aversive 
Reize wie Erschopfung, Kontrollverlust und 
StreB. Ftir Organisationen sind Kapital, ge- 
lieferte Giiter, Arbeitseinsatz, Koordina- 
tion, Problemlosungen und Umsatze solche 
Nutzen, dagegen Lohne, Zinsen und Auf- 
wendungen fur Vorprodukte und Maschinen 



Kosten. Wie diese Begriffe zeigen, geht es 
bei der Effektivitatsfeststellung in Organisa- 
tionen, die Ressourcen disponieren, meist 
nur mittelbar um befriedigte, geopferte und 
verletzte Bedurfnisse. 

Organisationale Effizienz irn engeren Sinne 
ergibt sich daher aus organisationsbezoge- 
nen Nutzen minus Kosten, die im betriebli- 
chen Rechnungswesen in GcldgrdBcn be- 
wertet werden (Gewinn = Ertrag - Auf- 
wand) und anhand des eingesetzten Kapitals 
oder des Umsatzes relativiert werden (Ren- 
dite). Entsprechende Kennziffern versucht 
man fur betriebliche Teilaktivitaten zu fin- 
den, wie z.B. Stiickgewinne und Deckungs- 
beitrage. Oft fallt freilich die monetare Be- 
wertung soldier Teilaktivitaten zu schwer, 
besonders in den Verwaltungsabteilungen, 
so da6 man sich mit Mengen- und Zeitanga- 
ben begnugt, wie z.B. die Anzahl ausgege- 
bener Passe oder die durchschnittliche Be- 
arbcitungsdauer einer Zivilklage. Diese Ail 
der Effizienzmessung findet man meist auch 
in organisationspsychologischen Untersu- 
chungen. 

Organisationale Effizienz im weiteren Sin- 
ne, im Angelsachsischen und im folgenden 
auch hier als Effektivitat bezeichnet, bezieht 
explizit die Nutzenstiftung fur alle Interes- 
senten mit ein, wie die Lohne, die gezahlten 
Steuern und Dividenden usw., was zusam- 
men als Wertschopfung bezeichnet wird 
(Chmielewicz, 1975). Die geldbezogene Be- 
trachtung erfaBt jedoch auch damit nicht die 
befriedigten oder verletzten Bedurfnisse, 
die aus verschiedenen Gilinden in diesen 
Rechnungen fehlen: Einige Nutzen und Ko- 
sten konnen oder miissen nicht von der Or- 
ganisation in Rechnung gestellt werden, sie 
werden «extemalisiert». Dies gilt fiir viele 
Umweltbelastungen, die nicht bezahlt wer- 
den miissen, weil es dafiir keinen Preisfin- 
dungsmechanismus wie Markte oder Abga- 
ben gibt. Dies gilt fiir einige Arbeitnehmer- 
belastungen, weil die Arbeitsmarkte oft 
nicht ausgeglichen und vor allem intranspa- 
rent sind. Ware alien Arbeitnehmern klar, 
inwieweit ihre Bedurfnisse derzeit befriedigt 
werden und ob anderswo noch ein besserer 
Arbcitsplatz zu finden ware, und gabe es fiir 
alle ein ausreichendes Arbeitsangebot, dann 
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wiirde die Arbeitswelt sicher anders ausse- 
hen. Daraus wird deutlich, daB das organisa- 
tional Verteilungsproblem (s. 1.4) erst bei 
der erweiterten Effektivitatsbetrachtung 
richtig ernstgenommen wird. 

Inwieweit solche Uberlegungen fur konkre- 
te wissenschaftliche Urteile relevant sind, 
soil folgendes, aus der Partizipationsdiskus- 
sion stammende Beispiel zeigen. Cotton et 
al. (1988) finden in ihrer Literaturauswer- 
tung keinen Beleg fiir eine Effektivitatsstei- 
gerung bei indirekten Partizipationsformen. 
Bei der deutschen Mitbestimmung, die eine 
der weitestgehenden Formen indirekter 
Partizipation darstellt, findet Scholl (1987) 
zunachst ebenfalls keinen Zusammenhang 
zwischen Starke der Partizipation und be- 
trieblicher Effizienz (gemessen am Ge- 
winn), aber einen sc hr deutlichen Zusam- 
menhang mit der objektivierten Befriedi- 
gung von Arbeitnehmerbedurfnissen (Qua- 
litat des Arbeitslebens). Wenn starke 
indirekte Partizipation jedoch bewirkt, daB 
es ohne Gewinnschmalerung weniger be- 
triebsbedingte Kiindigungen, ein hoheres 
Lohnniveau, bessere Aufstiegsmoglichkei- 
ten, humanere Arbeitsbedingungen und 
mein - Sozialcinriehtungen gibt, dann sind 
solche Untemehmen offensichtlich effekti- 
ver, wobei der zusatzliche Nutzen den Ar- 
beitnehmem zukommt und sich nicht im Ge- 
winn, d. h. in der engen Effizienzbetrachtung 
niederschlagt. 

Ein weiterer Mangel der ublichen Effizienz- 
und EffektivitatsmaBe wie Gewinn oder 
Wertschopfung ist die rein vergangenheits- 
orientierte Betrachtung. Zukunftsgerichtete 
Vorsorge wie z. B. FortbildungsmaBnahmen 
werden so nur in ill re in bereits angefallenen 
Kostenaspekt, aber nicht in ihrem zukiinfti- 
gen Nutzenaspekt erfaBt, d.h. Vorsorge- 
maBnahmen erscheinen bei dieser Betrach- 
tung als effektivitatsmindernd. So muBte 
man bei Partizipationsuntersuchungen auch 
den Lem- und Qualifizierungseffekt durch 
«Learning by doing» erfassen, fiir den Parti- 
zipation groBere Chancen bietet (KieBler & 
Scholl, 1976) und der sich erst mittelfristig 
auswirkt. 

Eine umfassende Effektivitatskonzeption, 
die viele dieser Aspekte beriicksichtigt, ha- 



ben Quinn und Rohrbaugh (1983) vorgelegt. 
Ausgehend von der Tatsache, daB in der Or- 
ganisationsforschung selir unterschiedliche 
Effektivitatsaspekte verwendet werden, ha- 
ben sie in einer Vorstudie sieben und in der 
Hauptstudie 45 Organisationsforscher gebe- 
ten, auf einer siebenstufigen Skala die Ahn- 
lichkeit zwischen 17 haufig verwendeten Ef- 
fektivitatskriterien zu beurteilen. Nach ei- 
ner multidimensionalen Skalierung dieser 
Ahnlichkeitsurteile ergaben sich drei Di- 
mensionen, die auch eine sinnvolle Ordnung 
der Kriterien ermbglichten (vgl. Abbildung 
7). Die erste Dimension beschreibt den or- 
ganisationalen Bezugspunkt der Effektivi- 
tatskriterien, die eher extern oder intern 
orientiert sein konnen: Kriterien wie Wachs- 
tum, Gewinn und Produktivitat unterliegen 
primar der Beurteilung durch Externe, Kri- 
terien wie Konflikt/Kohasion oder Arbeits- 
moral unterliegen dagegen primar der inter- 
nen Beurteilung. Die zweite Dimension be- 
trifft die Strukturierung bei den Kriterien: 
Steuerbarkeit und Stabilitat betonen eher 
die Kontrollierbarkeit durch starke Struk- 
turierung, wahrend die Wertschatzung 
menschlicher Faltigkeiten und die generelle 
Anpassungsfahigkeit unter Verzicht auf 
starke Strukturierung die Flexibilitat in den 
Vordergrund stellen. Auf der dritten, in der 
Abbildung durch die KreisgroBe veran- 
schaulichten Dimension wird zwischen Zie- 
len und M itteln unterschieden: Arbeitsmo- 
ral, Planung und Zielsetzung sowie Informa- 
tions- und Kommunikationsmanagement 
sind eher als Mittel bzw. Subziele einzustu- 
fen, durch die iibergeordnete Ziele wie Pro- 
duktivitat, Wachstum oder die Wertschat- 
zung menschlicher Faltigkeiten erreicht wer- 
den konnen. 

Nach Quinn und Rohrbaugh (1983) verdeut- 
licht dieses dreidimensionale Modell, wie 
schwer umfassende Effektivitat zu erreichen 
ist, weil dazu Organisationen bei der inter- 
nen und bei der extemen Beurteilung gut 
abschneiden miissen, kontrollicrbar und zu- 
gleich flexibel sein sollen sowie die konkre- 
ten Unterziele nicht zu Lasten der abstrak- 
teren Oberziele optimieren diirfen. So kann 
man durch strikte Kostenkontrollen zwar 
mit niedrigen Preisen den Umsatz fordem 
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und zugleich einen hohen Gewinn erzielen, 
aber die Arbeitsmoral laBt sich daniit nicht 
heben, und fur breite Trainings- und Ent- 
wicklungsmaBnahmen ist kein Geld da; hin- 
ter der Polaritat von interner und externer 
Beurteilung steht das generelle Verteilungs- 
problem von Organisationen. With rend bii- 
rokratische Prozeduren die Steuerbarkeit 
und Stabilitat der Organisation sichem, wer- 
den Flexibility und Innovation durch sie be- 
hindert; hierin spiegelt sich das generelle 
Herrschaftsproblem. Und intensive Pla- 
nungs- und Zielsetzungsprozesse konnen 
die notwendigen Entscheidungen so verzo- 
gern, daB die Effizienz darunter leidet; hier- 
in zeigt sich das generelle Entscheidungs- 
problem von seiner inhaltlichen Seite. 
Umfassende Effektivitat heiBt nun, die auf 
drei Dimensionen einander entgegengesetz- 
ten Wertkriterien durch geeignete MaBnah- 
men gleichzeitig zu erfiillen. Das oben dar- 



gestellte Modell einer effektiven Organisa- 
tionskultur von Denison (1990), das auf dem 
Konzept von Quinn und Rohrbaugh (1983) 
aufbaut, zeigt dafiir mogliche Wege auf: es 
gibt fur die ersten beiden Dimensionen die 
Mittel an, mit denen die abstrakteren Ziele 
der dritten Dimension zu erreichen sind 
(vgl. 3.6). Nach den Ausfiihrungen zu 4.3 ist 
es nicht unerwartet, daB Partizipation bzw. 
fomelle und informelle Beteiligung zu den 
Mitteln gehort, mit denen sich normalerwei- 
se unvereinbare Wertkriterien gleichzeitig 
erfiillen lassen. 

Die vier Quadranten des Effektivitatsmo- 
dells weisen auch deutliche Beziige zu den 
im Abschnitt 2 behandelten Metaphern der 
Organisationsforschung auf. Der obere lin- 
ke Quadrant beinhaltet primal - Aspekte der 
Bediirfnismetapher und der obere rechte 
Aspekte der Organismusmetapher. Der un- 
tere linke Quadrant spricht eher Aspekte 




Abbildung 7: Dreidimensionales Effektivitatsmodell von Quinn und Rohrbaugh (1983). 
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der Politikmetapher an, wahrend der untere 
rechte eher der Kosten- und der Problemlo- 
sungsmetapher entspricht. Die Ausbeu- 
tungsmetapher ist nicht explizit vertreten, 
konnte aber in die beiden oberen Quadran- 
ten eingebracht werden. Dieser Bezug zu 
den unterschiedlichen Metaphern belegt al- 
so ebenfalls, dab es sich hier um eine umfas- 
sende Konzeption der Effektivitat handelt. 
Eine vollstandige Messung der Effektivitat 
bleibt allerdings eine Utopie. Man rniiBte 
namlich fur alle Betroffenen ermitteln, wel- 
che Bediirfnisse befriedigt wurden oder mit- 
telbar befriedigt werden konnen, davon die 
geopferten und verletzten Bediirfnisse ab- 
ziehen und schlieBlich diesen Saldo an den 
jeweils insgesamt bestehenden Bediirfnissen 
relativieren. Abgesehen von alien prakti- 
schen Schwierigkeiten gibt es fur so ein Vor- 
haben keine Metrik. Umso wichtiger ist es, 
die jeweils verwendeten EffektivitatsmaBe 
und sonstige, davon getrennt erhobene Er- 
gebnisvariablen sorgfaltig und explizit zu re- 
flektieren. 



6. SchluGbemerkung 

Es ist klar, daB in einem Kapitel nicht alle 
Grundkonzepte der Organisation behandelt 
werden konnen. Einige weitere werden in 
anderen Kapiteln dieses Buches angespro- 
chen oder sogar ausftihrhch dargestellt wie 
z. B. die Organisationsentwicklung in Kapi- 
tel 15, andere werden aus Platzgriinden «ge- 
opfert», wie z. B. die organisational Sozia- 
lisation. Auch bei den behandelten Konzep- 
ten wurden in der Darstellung exemplari- 
sche Schwerpunkte gesetzt, die manches 
andere irn Dunkel lassen. 

Wichtiger noch als diese Auswahlreflexion 
erscheint ein Ausblick auf die Zukunft der 
Organisationspsychologie und der Organi- 
sationsforschung. Zum einen diirfte der in- 
terdisziplinare Austausch ein groBes Poten- 
tial fur die Organisationsforschung besitzen, 
d.h. die Organisationspsychologie rniiBte 
verstarkt den Kontakt zu den Nachbardiszi- 
plinen gerade im Hinblick auf die verwende- 
ten Grundkonzepte suchen. Hier sind es be- 



sonders die evolutionaren Ansatze im Rah- 
men der Organismusmetapher, die sich zur 
interdisziplinaren Zusammenarbeit anbie- 
ten und inhaltlich neue Perspektiven eroff- 
nen (z.B. Bauer & Matis, 1989). Auch die 
zunehmende kognitive Orientiemng in der 
(Organisations-) Soziologie bietet gute An- 
kniipfungspunkte fiir die Organisationspsy- 
chologie, z.B. im Bereich der Kulturmeta- 
pher. Beispielhaft fiir die Verarbeitung evo- 
lutionarer und kognitiver Ansatze ist das 
Buch von Weick (1985). 

Ein zweiter Schwerpunkt fiir die Organisa- 
tionspsychologie konnte in einer Integration 
der Konzepte der Problemlosungs- und der 
Politikmetapher liegen, da diese beiden 
nach den in 4.1 berichteten Ergebnissen die 
Organisationsrealitat offensichtlich in ho- 
hem MaBe zu erfassen imstande sind. Dabei 
wird die Komplexitat organisationaler Pro- 
zesse starker noch als bisher zu beriicksich- 
tigen sein (vgl. Fisch & Boos, 1990). 

Ein dritter Schwerpunkt konnte die wech- 
selseitige Durchdringung individueller, in- 
teraktiver, organisationaler und umweltbe- 
zogener Vorgange sein, die theoretisch und 
methodisch besser erfaBt werden miiBten, 
wie es v. Cranach et al. (1987) begonnen ha- 
ben. Viele organisationspsychologische 
Themen diirften sich dann in einem neuen, 
scharferen Licht darbieten. Vermutlich wird 
sich eine solche Mehr-Ebenen-Betrachtung 
rnit den ersten beiden Schwerpunkten ver- 
binden: Kognitive und evolutionare Per- 
spektiven werden am ehesten in der Lage 
sein, der Komplexitat dieser Mehr-Ebenen- 
Betrachtung gerecht zu werden. 
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15. Organisationsdiagnose 

Andre Bussing 



1. Definitionen und Ziele der 
0 rganisationsdiagnostik 

Die Definition von psychologischer Organi- 
sationsdiagnostik (O-Diagnostik) ist sowohl 
mit dem Verstandnis von Organisation als 
auch mit dem Verstandnis von Organisa- 
tionspsychologie verbunden. Ist die Funk- 
tion der Organisationspsychologie mit der 
Beschreibung, Erklarung, Prognose und 
Veranderung menschlichen Erlebens und 
Verhaltens in Organisationen umrissen, so 
bleibt ihr Gegenstand die Organisation mit 
ihren moglichen Ebenen - Individuum und 
Arbeitstatigkeit, Gruppe, Abteilung und 
Gesamtorganisation - abhangig von dem 
Konzept bzw. der Sichtweise von Organisa- 
tion. Mit der Definition, den Zielen wie auch 
den Aufgaben von Organisationsdiagnose 
(O-Diagnose) wird demnach Bezug auf 
Theorien und Konzepte der Organisation 
genommen. O-Diagnostik wird also immer 
in Abhangigkeit von einem theoretischen 
Standpunkt in der Organisationspsycholo- 
gie betrieben (vgl. insbesondere Kapitel 3 
und 14). Theorien und Konzepte von Orga- 
nisationen gehen -trotz ihrer zum Teil weit- 
reichenden Verschiedenartigkeit - davon 
aus, dab Ordnungen und Regeln in Organi- 
sationen existieren bzw. die Organisation 
bestimmen und dab diese Ordnungen und 
Regeln das Erleben und Verhalten der Mit- 
glieder von Organisationen beeinflussen. 
Die psychologische O-Diagnostik dient da- 
zu, die psychologischen Aspekte des Erle- 
bens und Verhaltens von Mitgliedern in Or- 
ganisationen zu diagnostizieren, um Regel- 
haftigkeiten ini Erleben, im Verhalten und 
in den Interaktionen zu beschreiben, zu er- 
klaren und zu prognostizieren. Im folgenden 
werden verschiedene Definitionen vorge- 
stellt, die - im Einklang mit diesem grund- 



satzlichen Verstandnis von O-Diagnose - 
unterschiedliche Akzente setzen. 

Kiihlmann und Franke (1989) verstehen 
psychologische O-Diagnose als die «syste- 
matisch und wissenschaftlich fundierte Erfas- 
sung, Analyse und Darstellung des in einer 
Organisation oder einem abgegrenzten Or- 
ganisationsteil regelhaft auftretenden Verhal- 
tens und Erlebens ihrer Mitglieder einschliefi- 
lich ihrer Wirkungszusammenhdnge» (Kiihl- 
mann & Franke, 1989, S.632). Mit dieser 
Definition soli verdeutlicht werden: es han- 
delt sich um einen mchrstu figen Prozeb (Er- 
fassung. Analyse und Darstellung), die Aus- 
wahl der zu untersuchenden Merkmale 
orientiert «sich an theoretischen Uberlegun- 
gen zu den fur die Fragestellungen wichtigen 
Organisationsmerkmalen und ihren Wir- 
kungszusammenhangen» («systematisch»), 
die Diagnoseinstrumente haben den Giite- 
kriterien der empirischen Sozialforschung 
zu geniigen («wissenschaftliche Fundie- 
mng»), das «Erleben und Verhalten der Or- 
ganisationsmitglieder (soil) unter Vemach- 
lassigung personlichkeitsbedingter Diffe- 
renzen betrachtet werden» («regelhaft auf- 
tretend») und schlieblich soil nicht nur eine 
Registrierung des Erlebens und Verhaltens 
stattfinden, sondern es mub zumindest ange- 
strebt werden, «Wirkungszusammenhange» 
mit zu bemcksichtigen. Mit dieser Defini- 
tion wird eine breite Orientiemng fiir das 
Feld der psychologischen Organisationsdia- 
gnostik (O-Diagnostik) vermittelt. 

Weiter als die Definition von Kiihlmann und 
Franke (1989) reicht die Definition von 
Brandstatter (1978, 1985). Psychologische 
O-Diagnostik sieht er als «die wissenschaft- 
lich-systematische Darstellung der Verfah- 
rensgrundsdtze und Verfahrensweisen psy- 
chologischer Beschreibung und psychologi- 
scher Bedingungsanalyse der sozialen Eigen- 
art und der spezifischen sozialen Probleme 
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einer Organisation, sowie der Prognose und 
Bewertung individueller und sozialer Wir- 
kungen organisatorischer Eingriffe» (Brand- 
statter, 1978, S.44). Somit versteht Brand- 
statter die Prognose und Bewertung von 
OrganisationsentwicklungsmaBnahmen als 
einen notwendigen Bestandteil der O-Dia- 
gnostik. 

Eine andere Perspektive von O-Diagnose 
nehmen die organisationssoziologisch, be- 
triebswirtschaftlich und verwaltungswissen- 
schaftlich orientierten Richtungen der Orga- 
nisationsforschung ein, die nicht den Begriff 
O-Diagnose, sondern den Begriff der Orga- 
nisations analyse (O-Analyse) verwendet. So 
faBt beispielsweise der Organisationssozio- 
loge und Verwaltungswissenschaftler Klages 
(1980, S. 1459) unter O-Analyse «die syste- 
matische Untersuchung des gegebenen Ge- 
samtzustandes einzelner Organisationen mit 
dem Ziei der Aufdeckung vorhandener Or- 
ganisationsprobleme und die Vorbereitung 
von Organisationsdnderungen zum Zwecke 
der Verringerung oder Beseitigung dieser 
ProbIeme». Mit dieser Definition steht nicht 
das Erleben und Verhalten der Organisa- 
tionsmitglieder im Vordergrund, auch wenn 
es zur Untersuchung des Gesamtzustandes 
mit herangezogen wird, sondern es stehen 
bedingungsbezogene Aspekte wie Ordnun- 
gen und Regeln der Organisation im Mittel- 
punkt des Interesses. Diese Betrachtung von 
O-Analyse hat nach Klages (1980) sowie 
Klages und Schmidt (1983) deutlich funktio- 
nale Ziele. Sie richten sich erstens auf eine 
Ist-Analyse, d.h. auf eine Transparenz von 
Effizienz- und Effektivitatsmangeln, also 
Mangeln im Verhaltnis von Aufwand und 
Ertrag einerseits und deren Folgen fur die 
Organisation andererseits; zweitens auf eine 
Problemdiagnose, d.h. auf eine Zuriickfiih- 
rung sichtbar gemachter Probleme oder 
Schwachstellen auf Ursachen; drittens auf 
eine vergleichende Bewertung verfiigbarer 
Strategien und MaBnahmen zur Entschei- 
dung iiber OrganisationsgestaltungsmaB- 
nahmen (Soll-Analyse), sowie viertens auf 
eine Erfolgskontrolle d u re hgefii Inter Reor- 
ganisationsmaBnahmen (Soll-Ist-Wert-Ver- 
gleich). 

Einen bedeutenden EinfluB auf die Ent- 



wicklung einer umfassenden und vor allem 
methodisch fundierten O-Analyse hatte das 
Programm der Aston-Gruppe (vgl. zum 
Uberblick Kieser & Kubicek, 1983). An die- 
sem Programm waren Soziologen und Psy- 
chologen ebenso wie Betriebswirtschaftler 
und Verwaltungswissenschaftler beteiligt. 
Die Aston-Gruppe vertrat O-Analyse unter 
drei wesentlichen Gesichtspunkten: erstens 
bemiihte sie sich urn eine Messung der Or- 
ganisationsstruktur, die an den in der Psy- 
chologic iiblichen methodischen Standards 
orientiert ist, und fulirte die dort gangigen 
statistischen Verfahren zur Entwicklung und 
Uberpriifung von O- A n a lyse ve r fa h re n ein. 
Zweitens wurde die Konzentration der O- 
Analyse auf einen EinfluBfaktor (z. B. Gro- 
Be der Organisation) durch die gleichzeitige 
Erfassung mehrerer Situationsvariablen 
(z. B. GroBe, Technologie, Umwelt) abge- 
lost. Drittens wurde versucht, die in der Or- 
ganisationsforschung vorherrschende ge- 
trennte Untersuchung von Zusammenhan- 
gen zwischen Situation und Organisations- 
struktur einerseits sowie zwischen Struktur, 
Erleben und Verhalten der Organisations- 
mitglieder andererseits zu uberwinden und 
alle drei Ebenen (Situation, Struktur der Or- 
ganisation, Erleben/Verhalten der Organisa- 
tionsmitglieder) in einem O-Analysemodell 
zu verbinden (vgl. z.B. Pugh & Hickson, 
1976). Das O-Analysemodell der Aston- 
Gruppe geht dabei von der Annahme aus, 
daB - in der Reihenfolge der obigen Nen- 
nung der drei Ebenen - die Variable!! jeder 
Ebene die Variablen der nachsten Ebene er- 
klaren. Es unterstellt also eine stufenweise 
Beeinflussung dergestalt: Die in einer Orga- 
nisation eingesetzte Technologie beeinfluBt 
den Grad der Arbeitsteilung, diese wieder- 
um den Handlungsspielraum am Arbeits- 
platz, welcher seinerseits einen EinfluB zum 
Beispiel auf die Hohe der Arbeitszufrieden- 
heit oder den erlebten psychischen StreB 
hat. Diese Vorstellung einer stufenweisen 
Erklarung im Aston-Modell wurde vielfach 
kritisiert, insbesondere da die Methoden zur 
Messung dieser unterschiedlichen Organisa- 
tionsebenen inimer nur die Verkniipfung 
von je zwei dieser Ebenen zulieBen (vgl. 
Bussing, 1990; Kieser & Kubicek, 1983). 
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Der vergleichsweise allgemeine Rahmen zur 
O-Analyse in der Organisationssoziologie, 
der Betriebswirtschafts- und Management- 
Ichrc sowie V e i • w a 1 1 n n g s w i s s e n s c h a f t - wie 
er am Beispiel des Programms der Aston- 
Gmppe skizziert wurde - stellt keine deutli- 
che Abgrenzung zur psychologisch ausge- 
richteten O-Diagnose dar. Wahrend die psy- 
chologische O-Diagnostik wesentlich die 
psychologischen Aspekte des Erlebens und 
Verhaltens der Organisationsmitglieder dia- 
gnostiziert, um Regelhaftigkeiten irn Erle- 
ben, irn Verhalten und in den Interaktionen 
zu beschreiben, beschaftigt sich die betriebs- 
wirtschaftlich und verwaltungswissenschaft- 
lich ausgerichtete O-Analyse mit der Dia- 
gnose von Ordnungen und Regeln, um orga- 
nisationale Probleme (zumeist Effizienz- 
und Effektivitatsmangel) aufzudecken. Die 
Grenze zwischen beiden Perspektiven ist 
flieBcnd. da einerseits die psychologische O- 
Diagnose strukturelle Dimensionen der Or- 
ganisation (z.B. Grad der Arbeitsteilung, 
Zentralisation, Koordination) von der Dia- 
gnose keineswegs ausschlieBt und ill re Wir- 
kungszusammenhange mit dem Erleben und 
Verhalten priift, andererseits die betriebs- 
wirtschaftliche und verwaltungswissen- 
schaftliche O-Analyse Erleben und Verhal- 
ten ebenfalls zum Gegenstand der Analyse 
und Problemdiagnose macht (z. B. Konflik- 
te, Arbeitsunzu friedcnheit). Obgleich die 
O-Analyse in der Betriebswirtschaft und 
Verwaltungswissenschaft eine bedingungs- 
bezogene, nicht primar am Erleben und Ver- 
halten der Organisationsmitglieder orien- 
tierte Perspektive der Analyse einnimmt, 
stellen die Mitarbeiterbefragung und die 
subjektiven AuBerungen von Organisations- 
mitgliedem sowie deren Aggregiemng auf 
unterschiedlichen Niveaus (Abteilungs-, Be- 
reichs-, Gesamtorganisationsebene) eine 
der auch dort haufig angewandten Vorge- 
hensweisen dar. Diesbeziiglich sind also die 
Grenzen zwischen O-Diagnose und O-Ana- 
lyse ebenfalls flieBcnd. 

Einen umfassenderen Ansatz der O-Dia- 
gnose vertreten Van de Ven und Ferry 
(1980). Ihr Rahmenmodell spiegelt nicht nur 
das hohe MaB an notwendiger Integration 
verschiedener Ebenen und Sichtweisen wi- 



der, sondern auch die darnit verbundene ho- 
he Durchlassigkeit zwischen den beteiligten 
Disziplinen, vor allern der Psychologie, der 
Soziologie und der Managementlehre, wie 
sie fur die US-amerikanische Organisations- 
forschung charakteristisch ist. Dementspre- 
chend fordem sie eine integrative und um- 
fassende Betrachtung sowie Analyse kom- 
plexer Organisationen. Ein Rahmenkonzept 
der O-Diagnose muB nach ihrer Auffassung 
drei Kiiterien erfiillen (Van de Ven & Ferry, 
1980, S. 7-8): 

1. es soil die wesentlichen Merkmale von 
Kontext bzw. Situation, Gestaltung und 
Performanz auf den Ebenen der Ge- 
samtorganisation, der Bereichs- bzw. 
Abteilungsebene sowie der Arbeits- 
platzebene identifizieren lassen, 

2. es soil die besonderen Gestaltungsmerk- 
male von Bereichen bzw. Abteilungen 
sowie Arbeitsplatzen in bezug auf ill re 
horizontale und vertikale Differenzie- 
mng innerhalb der komplexen Gesamt- 
organisation ermitteln lassen, 

3. es soil feststellen lassen, wie diese ver- 
schiedenen Bereiche bzw. Abteilungen 
und Arbeitsplatze miteinander ver- 
kniipft sind und welchen funktionalen 
Anteil sie an der globalen Performanz 
des organisationalen Systems haben. 

Diesem komplexen Integrationsanspruch 
versuchen Van de Ven und Ferry (1980) mit 
der Entwicklung eines O-Diagnoseinstru- 
ments gerecht zu werden, das fiinf Module 
umfaBt: 

1. «Macroorganizational module» zur Mes- 
sung strukturaler Merkmale der Ge- 
samtorganisation und ihrer Geschichte. 

2. «Interunit relations module» zur Unter- 
suchung der Abhangigkeiten, der Koor- 
dination und Kontrolle zwischen organi- 
sationalen Einheiten und organisationa- 
len Positionen. 

3. Organizational unit module» zur Erf as- 
sung verschiedener Merkmale von Auf- 
gabe, Struktur und Prozessen auf Abtei- 
lungs- und Arbeitsgruppenebene. 

4. «Job design module» zur Messung der 
Merkmale einzelner Arbeitsplatze, der 
Merkmale und Berufsbiographien ein- 
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zelner A rbci tender, der technischen und 
strukturalen Arbeitsanforderungen so- 
wie der Einstellungen zur Arbeit und 
zum Wohlbefinden des Arbeitenden. 

5. «Perfomiance module» zur Messung von 
Effizienz und Effektivitat auf den ver- 
schiedenen Ebenen. 

Zu den einzelnen Modulen wurden Frage- 
bogen fur unterschiedliche Zielgruppen und 
Sichtweisen in Organisationen entwickelt 
(Informationsbox 1). So unterscheiden Van 
de Ven und Ferry (1980) den OAI-Vorge- 
setztenfragebogen auf der Abteilungsebene 
von dem OAI-Mitarbeiterfragebogen auf 
der Abteilungsebene, das OAI-Erhebungs- 
instrument fiir die fokale Abteilung und das 
OAI-Erhebungsinstrument fiir andere Ab- 
teilungen. Unter fokaler Abteilung verste- 
hen Van de Ven und Ferry (1980) diejenige 
Abteilung, aus deren Sicht die Beziehung zu 
den jeweils anderen Abteilungen untersucht 
wird. Neben diesen Fragebogen werden 
zahlreiche weitere Datenquellen erschlos- 
sen, wie Berichte, Aufzeichnungen, Doku- 
mente, Bilanzen, Organigramme, Tech- 
nische Berichte, Interviews mit Schliissel- 
personen. Die Inhalte der Fragen fiir den 
OAI-Vorgesetzten- und den OAI-Mitarbei- 
terfragebogen auf der Abteilungsebene sind 



weitgehend identisch; sie unterscheiden sich 
irn wesentlichen in der befragten Zielgruppe 
(Mitarbeiter bzw. Vorgesetzter) und damit 
in der Perspektive der Bcsehreibu ng der or- 
ganisationalen Wirklichkeit. OAI-Mitarbei- 
ter- und OAI-Vorgesetztenfragebogen be- 
schranken sich auf Beschreibungen zum 
Organizational unit»-, «Job design»- und 
«Performance»-Modul. Eine ahnliche Kom- 
plementaritat der Sichtweisen streben Van 
de Ven und Ferry (1980) mit dem OAI-Er- 
hebungsinstrument fiir die fokale Abteilung 
und dem OAI-Erhebungsinstrument fiir an- 
dere Abteilungen an. Wahrend das OAI-Er- 
hebungsinstrument fiir die fokale Abteilung 
die Beziehungen dieser zu anderen Abtei- 
lungen erfassen laBt - also eine Perspektive 
von innen nach auBen -, erganzt das OAI- 
Erhebungsinstrument fiir andere Abteilun- 
gen diese Perspektive durch eine Betrach- 
tung von au Ben nach innen, d.h. iiber die fo- 
kale Abteilung werden Informationen aus 
der Sicht der anderen Abteilungen erfragt. 
Sornit wird eine balancierte, zweiseitige Per- 
spektive jeder Beziehung zwischen Abtei- 
lungen in Organisationen in bezug auf die 
verschiedenen Module moglich, wobei das 
OAI-Erhebungsinstrument fiir die fokale 
Abteilung und das OAI-Erhebungsinstru- 
ment fiir andere Abteilungen auf Fragen fiir 



I nformationsbox 1 

Beispielitems zum modularen Organisationsanalyseinstrumentarium ( OAI) nach Van de Ven und 
Fen-y (1980) - (Ubers. v. Verf). 

1. «Macroorganizational module»: 

Zu diesem Modul existieren Leitfaden zur Erfassung z. B. der GroBe einer Organisation, der 
Anzahl ihrer Hierarchieebenen sowie ihrer Abteilungen und Bereiche, zum Vorgesetzten/Un- 
tergebenen-Quotient usw. (aus dem OAI-Erhebungsinstrument fiir die fokale Abteilung). 

2. «Interunit relations module»: 

«Wieviel EinfluBnioglichkeiten hat diese andere Abteilung auf die internen Vorgange in Ihrer 
Abteilung?» (aus dem OAI-Erhebungsinstrument fiir die fokale Abteilung). 

3. Organizational unit module»: 

«Wie haufig wurden in den vergangenen drei Monaten die Arbeitstatigkeiten Ihrer unmittelbar 
Untergebenen untereinander rotiert?» (aus dem OAI-Vorgesetztenfragebogen). 

4. «Job design module»: 

«Wieviele schriftliche Anweisungen und Verfahrensweisen existieren fiir Ihre Hauptarbeitsauf- 
gabe?» (aus dem OAI-Vorgesetztenfragebogen). 

5. «Performance module»: 

«Wie oft erhalten Sie in bezug auf festgelegte Kriterien schriftliche Berichte und Zahlen iiber 
die Leistung Ihrer Abteilung?» (aus dem OAI-Vorgesetztenfragebogen). 
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die «Macroorganizational»- und «Interunit 
relations»-Module beschrankt sind. 

Mit der Erfassung fiinf unterschiedlicher 
Module anhand vier verschiedener Ziel- 
gmppen bzw. Sichtweisen von Organisatio- 
nen erzielen Van de Ven und Ferry (1980) 
ein holies MaB an Integration in der O-Dia- 
gnose. Ihr interessanter und in verschiede- 
ner Hinsicht richtungsweisender Ansatz 
greift dabei typische betriebswirtschaftliche, 
soziologische und psychologische Positio- 
nen der O-Diagnose auf und versucht die 
Vereinzelung und Einseitigkeit der Positio- 
nen und Verfahrcn zu uberwinden (vgl. Ab- 
schnitt 3.3). 

2. Aufgaben der 
0 rganisationsdiagnostik 

Die Aufgaben der O-Diagnostik umfassen 
einen breites Spektrum. Lawler, Nadler und 
Cammann (1980) stellen einen Rahmen fiir 
dieses Spektrum vor. Sie gehen dabei von 
drei Gruppen von Interessenten an O-Dia- 
gnosedaten und -ergebnissen aus: 

1. Organisationsmitglieder (Mitarbeiter 
und Management), 

2. Externe, an der Organisation interessier- 
te Parteien (z. B. Regierung, Kapitaleig- 
ner, Trager), 

3. Wissenschaftler 

und unterteilen entsprechend in drei Alien 
von Anwendungen von O-Diagnosedaten 
und -ergebnissen. Die Aufgaben und An- 
wendungen, die die O-Diagnose fiir Organi- 
sationsmitglieder und unter diesen vor allem 
fur die Entscheidungstrciger ( Management ) 
in Organisationen erfiillen kann, sollen fol- 
gende sein: 

- O-Diagnosedaten sollen bei Arbeitsplatz- 
entscheidungen unterstiitzen, und das in 
zweierlei Hinsicht, zum einen als Ent- 
scheidungsgrundlage fiir interne Umset- 
zungen, zum anderen als Grundlage zum 
Arbeitsplatzweehscl. 

- O-Diagnosedaten und -ergebnisse sollen 
das Management des Personalwesens ver- 
bessern helfen; denn die Kontrolle des Or- 



ganisationserfolgs kann sich nicht in einer 
Messung von Effizienz und Effektivitat in 
okononiischer Hinsicht erschopfen. Viel- 
mehr ist gerade aus organisationspsycho- 
logischer Sicht eine Verbreitemng der Er- 
folgsbetrachtung notwendig, die die Qua- 
litat der Arbeit nach Kritericn humaner 
Gestaltung von Arbeit in bezug auf das 
Erleben und Verhalten von Organisa- 
tionsmitgliedern mit einschlieBt. 

— O-Diagnosen sollen organisational Ver- 
dnderungen vorbereiten und begleiten, d.h. 
sie sollen iiber den Rahmen einer Unter- 
stiitzung effektiver Managemententschei- 
dungen im Personalbereich hinaus syste- 
matische und kontinuierliche Schwach- 
stellenanalysen betreiben lassen, die in 
langerfristige Anderungen von organisa- 
tionalen Strukturen und Technologien 
einflieBen konnen. Denn langfristige Ver- 
laufsdiagnosen ermoglichen, auch in ei- 
nem hoheren AusmaB Verursachungszu- 
sammenhange aufzudecken - zum Bei- 
spiel beziiglich schlechter Arbeitsqualitat, 
Absentismus, Arbeitsplatzbcding ungen - 
und zeitliche Verschiebungen in der Wir- 
kung von organisationalen Schwachstel- 
len zu prognostizieren, zum Beispiel ab 
welchem Zeitraum sich geringe Arbeits- 
zufriedenheit oder ein schlechtes Organi- 
sationsklima auf die Effektivitat auswir- 
ken. 

- O-Diagnosen sollen der Programmeva- 
luation dienen. Solche Programme kon- 
nen organisationsstruktureller Art, zum 
Beispiel Dezentralisation durch den Auf- 
bau von Teamstmkturen in Krankenhau- 
sem, organisationspsychologischer Art, 
zum Beispiel Qualitatszirkel (vgl. Kapitel 
13) aber auch betrieblich-klinischer Art 
sein, zum Beispiel Sucht- oder Rehabilita- 
tionsprogramme, wobei die Evaluation als 
begleitendes Riickmeldesystem zur Kon- 
trolle und zur Verbesserung des Pro- 
gramms wie auch als reine Erfolgskontrol- 
le fungieren kann. 

O-Diagnosen sollen der Unterstutzung 
von Entscheidungen iiber die Verteilung 
von organisationalen Ressourcen dienen. 
Im Zusammenhang mit den erstgenann- 
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ten Aufgaben und Anwendungen, insbe- 
sondere der Programmevaluation, kann 
O-Diagnose auf der Grundlage eines lan- 
gerfristigen Einsatzes die Moglichkeiten 
und Risiken von Investitionen und MaB- 
nahmen gerade in dem sensiblen organi- 
sationspsychologischen Bereich abschat- 
zen helfen. 

Mit den Entscheidungstragern aufierhalb der 
Organisation ist eine zweite Gruppe von 
Personen angesprochen, fiir die die O-Dia- 
gnose wichtige Daten liefern kann. Die Auf- 
gaben, die die O-Diagnose fur diese nur un- 
scharf abzugrenzende Personengruppe er- 
fiillen konnte, bleibt allerdings gegeniiber 
den genannten innerorganisationalen Auf- 
gaben und Anwendungen eher allgemein. 
Auch ist die Nutzung der O-Diagnose fiir 
diesen Aufgabenbereich bislang vergleichs- 
weise selten. Die beiden folgenden Funktio- 
nen stehen im Mittelpunkt der O-Diagnose 
fiir externe Entscheidungstrager: 

- O-Diagnosedaten als Grundlage von In- 
vestitionsentscheidungen. Bislang gibt es 
keine Verpfliclitungen in Untemehmun- 
gen oder Nicht-Profit-Organisationen, 
den extemen Investoren oder den die In- 
vestitionen kontrollierenden Instanzen, 
seien es nun Aktionare, Regierungen, 
offentlich-rechtliche Beirate oder Auf- 
sichtsbehorden, Informationen iiber den 
arbeits- und organisationspsychologi- 
schen Zustand ihrer Organisation zur 
Entscheidungsfindung vorzulegen. Orga- 
nisationsdiagnostische Befunde - Infor- 
mationen iiber Qualifikationspotentiale, 
Mobilitat, Indikatoren zur «Qualitat der 
Arbeit» u.a. - konnten jedoch in einem 
beachtlichen MaB ausschlaggebend fiir 
Entscheidungen iiber Veranderungen 
zum Beispiel im technologischen Bereich, 
in bezug auf Fusionen oder gemeinsamen 
Geschaftsbetrieb, in bezug auf Koopera- 
tionen usw. sein. 

- O-Diagnosen konnten Grundlage eines 
Berichtswesens iiber den Zustand von Ar- 
beitsbedingungen, Gesundheit am Ar- 
beitsplatz, Unfallgefahr, Qualitat der 
Arbeit, Einstellung zur Arbeit usw., also 
allgemein eine Grundlage fiir die Beurtei- 



lung von Kriterien humaner Arbeit sein, 
gemaB den Kriterien der Ausfiihrbarkeit, 
Schiidigungslosigkeit, Beeintrachtigungs- 
freiheit, Persbnlichkeitsforderlichkeit, 
wie sie etwa Hacker (1986) aufgestellt hat. 
Solche organisationsdiagnostischen Da- 
ten konnten, vergleichbar zu Unfall- oder 
Entlassungszahlen, in politische Entschei- 
dungen iiber Gesetzesbestimmungen, 
Verordnungen oder Forschungsprogram- 
me eingehen (z.B. Programm « Arbeit und 
Technik» der Bundesregierung), aber 
auch eine Informationsgrundlage fiir die 
Regulierung und die Kontrollaufgaben 
der offentlichen Organe und Selbstver- 
waltungseinrichtungen (z.B. Kammern) 
darstellen. Die Bedeutung dieser Funk- 
tion der O-Diagnose wird in Anbetracht 
einer europaischen Integration nicht nur 
der okonomischen und der monetaristi- 
schen, sondern auch politischer sowie 
rechtlicher Ordnungen und Bestimmun- 
gen zunehmen. Organisationsdiagnosti- 
sche Erkenntnisse aus sozial- und verwal- 
tungswissenschaftlicher, psychologischer 
wie auch aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht sind somit Grundlage von steuer-, 
arbeits- und sozialrechtlichen Bestim- 
mungen, deren Integration und Anpas- 
sung im Rahmen der EG derzeit groBe 
Probleme fiir Politiker, Arbeitgeber wie 
auch fiir die Gewerkschaften bereiten. 

Die beiden genannten Funktionen der O- 
Diagnose fiir exteme Interessenten stellen 
besondere Anforderungen an die Qualitat 
der Daten, die fiir interne Entscheidungs- 
prozesse nicht in dem MaBe gegeben sind. 
Dementsprechend sind vergleichbar zu 
betriebswirtschaftlichen Priifungen externe, 
unabhangige Institutionen zur O-Diagnose 
heranzuziehen, da eine von den betroffenen 
Organisationen selbst durchgefiihrte O-Dia- 
gnose aufgrund interessenbezogener, 
machtpolitischer Konflikte kaum valide Er- 
gebnisse liefern diirfte. Dariiber hinaus ware 
eine Verstandigung iiber die Verwendung 
der eingesetzten Instrumente zu erzielen, 
damit eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse 
gewalnieistet ist. Allein diese Anforderun- 
gen machen deutlich, daB ein derartiger 
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Aufgabenbereich der O-Diagnose weitge- 
hend Model Icharakter hat. 

Als dritten Aufgaben- und Anwendungsbe- 
reich von O-Diagnose betrachten Lawler et 
al. (1980) den Einflufi auf die Organisations- 
forschung selbst. O-Diagnosen sollen Orga- 
nisationstheorien entwickeln und iiberprii- 
fen helfen, was in Anbetracht der vergleichs- 
weise niedrigen theoretischen Entwick- 
lungsstufe organisationspsychologischer 
Ansatze (vgl. Greif, 1983, sowie Kapitel 3) 
zweifellos ein wichtiger Anspruch ist. Es 
wird in diesem Zusammenhang die metho- 
dische Einseitigkeit vieler organisationsdia- 
gnostischer Ansatze vornehmlich in bezug 
auf die Messung bemangelt. Die Ergebnisse 
dieser Forschung sind daher haufig wenig 
vergleichbai' und tragen kaum oder weniger 
als moglich zur organisationstheoretischen 
Entwicklung bei. Deshalb fordern Lawler et 
al. (1980) eine Abkehr vom Methodenmo- 
nismus zugunsten einer verstarkten Hin- 
wendung zu einem Methodenpluralismus, 
um der Vielfaltigkeit organisationaler Wirk- 
lichkeit gerecht zu werden. 

Diese Zusammenstellung von Aufgaben 
und Anwend ungen von O-Diagnostik in 
Anlehnung an Lawler et al. (1980) umfaBt 
im wesentlichen bekannte und vor allem in 
groBen Unternehmungen mit ausdifferen- 
ziertem Ai'beits-, Personal- und Gesund- 
heitswesen auch haufig intern bereits vollzo- 
gene Einzelaufgaben und -anwendungen; sie 
ist jedoch erganzungsbediirftig. Die Uberle- 
gungen zur O-Diagnose bzw. zur O- Analyse 
im deutschsprachigen Raum (z.B. Brand- 
statter, 1978; Klages, 1980; Biischges & Liit- 
ke-Bornefeld, 1977) aber auch zu Entwick- 
lungen im Bereich der Ai'beits- und Tatig- 
keitsanalyse bieten hier Anrcgungen (vgl. 
Kapitel 6). Die Forderung von Lawler et al. 
(1980) zielt jedoch nicht nur auf die Voll- 
standigkeit der Aufgabenaspekte, sondem 
auf eine regelmaBige, kontinuierliche sowie 
auf eine umfassende, d.h. die verschiedenen 
Einzelaspekte verbindende O-Diagnose 
und ein zugehoriges Berichtswesen ab. 
Denn erst durch eine Kontinuitat und Inte- 
gration kann eine erfolgreiche Umsetzung 
von organisationsdiagnostischen Ergebnis- 
sen erwai'tet werden. 



3. Konzeptuelle Schwerpunkte 
der 0 r gani sati onsd i ag nosti k 

Die im folgenden dargestellte Einteilung 
der O-Diagnostik in die Schwerpunkte der 
Struktur- bzw. Prozefidiagnostik kann ei- 
nerseits in wichtigen Arbeiten zur Organi- 
sationsforschung (vgl. z. B. Hall, 1982; 
Scott, 1981) nachvollzogen werden, ande- 
rerseits auch als ein zentrales methodolo- 
gisches/methodisches Merkmal psychologi- 
scher Diagnostik (vgl. z. B. Jager, 1988) an- 
gesehen werden. Beide Begriffe konnte 
man als Sammelbegriffe bezeichnen, unter 
denen vieles, auch recht unterschiedliches 
verstanden wird. Wie im folgenden exem- 
plai'isch gezeigt wird, gelingt die Abgren- 
zung zwischen Struktur- und ProzeBdia- 
gnose nicht uneingeschrankt. Die dritte 
Einteilungsmoglichkeit in die Kategorie 
der sogenannten integrativen Diagnosean- 
sdtze wurde bislang seltener thematisiert. 
Sowohl im Bereich der O-Diagnose als 
auch in den angrenzenden, teilweise iiber- 
lappenden Bereichen der Ai'beits- und Ta- 
tigkeitsanalyse finden sich zunehmend Be- 
strebungen, integrative Ansatze zu konzep- 
tualisieren. Integrativ meint hier sowohl 
die integrative Betrachtung von Organisa- 
tionsebenen, als auch die integrative Verar- 
beitung unterschiedlicher Perspektiven 
von Organisationen, vor allem im Sinne 
von ProzeB- und Strukturperspektive. 



3.1 Strukturdiagnostik 

Die Diagnose von Stmkturen nimmt in der 
Organisationsforschung eine dominierende 
Stellung ein. Die Ziele von Organisationen 
und ihre Umsetzung in Regeln und Ordnun- 
gen zur Ausrichtung der Organisationsmit- 
glieder auf diese Ziele hin bestimmen die 
Strukturen wesentlich. Sie stehen bei der O- 
Diagnose daher im Vordergrund. Das For- 
schungs- und Arbeitsgebiet ist fur die Struk- 
turdiagnostik trotz dieses gemeinsamen 
Nenners weit gespannt. Es reicht von den 
eher theoretischen und methodologischen 
Untersuchungen der Burokratieforschung 
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in Ankniipfung bzw. Anlehnung an Weber 
(1972), iiber die zum Teil ebenfalls auf We- 
ber zuriickgehende Vorstellung zum Struk- 
tur-Funktionalismus bei Luhmann (1964) 
und anderen, bis hin zur heute dominieren- 
den vergleichenden Organisationsfor- 
schung. Auf diese Ausrichtungen der Orga- 
nisationsforschung, die vornehmlich die 
Organisationssoziologie sowie die Betriebs- 
wirtschafts- und Managementlehre beschaf- 
tigen, soil hier nur hingewiesen werden-zur 
Vertiefung sei auf die Originalliteratur sowie 
auf Burrell und Morgan (1979), Kieser und 
Kubicek (1978a, 1978b), Turk (1989) sowie 
auf Kapitel 14 verwiesen. 

Wahrend in den Ansatzen mit Bezug auf die 
Burokratietheorie die empirisch orientierte 
O-Diagnose keine nennenswerte Rolle 
spielt, hat die empirisch orientierte Struk- 
turdiagnostik in der vergleichenden Organi- 
sationsforschung ihr eigentliches Anwen- 
dungsfeld. Die vergleichende Organisa- 
tionsforschung (vgl. ausfiihrlich Kieser & 
Kubicek, 1983) hat sich aus einer Verschmel- 
zung inhaltlicher Uberlegungen zu Burokra- 
tietheorie und deni in den Sozialwissen- 
schaften seit den sechziger Jahren vorherr- 
schenden Trend zu quantitativ-statistischen, 
empirischen Forschungsmethoden entwik- 
kelt. Eine wesentliche Eigenschaft dieser 
Entwicklung ist der situative Ansatz bzw. 
der sogenannte Kontingenzansatz der ver- 
gleichenden Organisationsforschung. Damit 
wird die Annahme gekennzeichnet, daB Un- 
terschiede zwischen Organisationsstruktu- 
ren auf Unterschiede in den Situationen zu- 
riickzufiihren sind, in denen sich die jewei- 
ligen Organisationen befinden. Als be- 
deutende «Situationen» werden in dieser 
Forschung die Umwelt, die Technologie und 
die GroBe der Organisation angesehen, wo- 
bei die Untersuchungen zur Umwelt und 
Technologie seit geraumer Zeit eigene 
Forschungsausrichtungen darstellen (z.B. 
Scln'eyogg, 1985). Die situative und verglei- 
chende Organisationsforschung bezieht sich 
in ihren Strukturdimensionen zum Teil eng 
auf den Burokratieansatz, wobei sich eine 
Vielzahl mein' oder weniger unterschiedli- 
cher mehrdimensionaler Strukturbeschrei- 
bungsansatze herausgebildet hat. So wahlen 



beispielsweise Kieser und Kubicek (1983) 
die Strukturmerkmale: Spezialisiemng, Ko- 
Ordination, Konfiguration, Delegation und 
Formalisierung. Das empirische Anliegen 
der situativen, vergleichenden Organisa- 
tionsforschung ist insgesamt ein vierfaches: 

1. Vergleichende Untersuchungen sollen in 
der Lage sein, graduelle Unterschiede 
der Strukturmerkmale innerhalb und 
zwischen Organisationen wiederzuge- 
ben (z.B. Unterschiede ini Grad der 
Spezialisiemng zwischen Krankenhau- 
sern unterschiedlicher Trager). 

2. Vergleichende Studien sollen dazu bei- 
tragen, Gemeinsamkeiten und Unter- 
schiede zwischen eben diesen Merkma- 
len festzustellen, uni beispielsweise iiber 
die Prufung der Zusammenhange und 
Abhangigkeiten dieser strukturellen 
Merkmale untereinander verbesserte 
Kenntnisse fur die organisational Ge- 
staltung zu erhalten (z.B. die Prufung 
des Zusammenhangs zwischen deni Um- 
fang im Grad der Spezialisiemng und 
dem AusmaB der notwendigen Zielvor- 
gabe und Planung bei Krankenhausem 
unterschiedlicher Trager). 

3. Im Vergleich von Organisationen sollen 
Riickschliisse auf den EinfluB situativer 
GroBen (z. B. Behandlungstechnologie, 
GroBe) auf Strukturmerkmale (z.B. 
Grad der Spezialisiemng) wie auch auf 
Merkmale der Effektivitat usw. vorge- 
nommen werden konnen. 

4. Die vergleichende Strukturdiagnose soli 
dazu beitragen, Zusammenhange auf- 
zuklai'en zwischen Strukturmerkmalen 
und unterschiedlichen Output- Variablen 
(z. B. Effizienz, psychisches Wohlbefin- 
den der Beschaftigten, Krankenstand, 
Absentismus, Kiindigung, Ai'beitsplatz- 
wechsel). 

Strukturdiagnosen haben unter diesen vier 
Anliegen in der situativen und vergleichen- 
den Organisationsforschung eine kaum 
uberschaubare Fiille von - zum Teil unein- 
heitlichen oder gar widerspriichlichen - Er- 
gebnissen zutage gefordert, die unterschied- 
lichen Zielsetzungen und Aufgaben dienlich 
sind. So liegen zahlreiche Forschungsergeb- 
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nisse zum EinfluB der GroBe von Organisa- 
tionen auf ihrc Funktionstiichtigkeit sowie 
auf das Erleben und Verhalten Hirer Mitglie- 
der vor; Ergebnisse, die fur die Gestaltung 
der GroBe insbesondere von speziellen Be- 
reichen in Organisationen von Bedeutung 
sind. Ein anderes, auch fur die Organisa- 
tionspsychologie interessantes Beispiel stellt 
die Diagnose des Zusammenhangs von Zen- 
tralisation von Entscheidungen und Vorga- 
be offizieller Regeln (Formalisierung) auf 
der einen Seite mit der Entfremdung von so- 
zialen Beziehungen in Organisationen auf 
der anderen Seite dar, wobei die Entfrem- 
dung unter anderem durch folgende Frage 
erfaBt wurde: «Wie zufrieden sind Sie mit Ih- 
ren Kollegen?». Die Ergebnisse lieBen einen 
deutlichen Zusammenhang zwischen Zen- 
tralisation sowie einen etwas schwacheren 
Zusammenhang zwischen Formalisierung 
und Entfremdung von sozialen Beziehungen 
erkennen (vgl. z.B. Kieser & Kubicek, 
1983). 



3.2 Prozefidiagnostik 

Eine Vielzahl von Merkmalen und Bedin- 
gungen in Organisationen unterliegt einer 
fortwahrenden Veranderung. Die O-Dia- 
gnostik hat diesen Veranderungen Rech- 
nung zu tragen, indern sie sich an einem dia- 
gnostischen ProzeB und seinen Randbedin- 
gungen orientiert. Dieser wird in der psy- 
chologischen Diagnostik verstanden als der 
«Ablauf von MaBnahmen, mit deren Hilfe 
und unter Anwendung diagnostischer Me- 
thoden eine mit diagnostischer Zielsetzung 
vorgegebene Fragestellung so beantwortet 
wird, daB fur einen Auftraggeber eine Ent- 
scheidungshilfe bzw. Entscheidung herbei- 
gefiihrt werden kann» (Jager, 1986, S.ll). 
Der diagnostische ProzeB laBt sich nach Ja- 
ger (1988, S.382ff.) zumindest unter drei 
Sichtweisen analysieren: erstens in seiner 
komninni kali yen Funktion als Austausch 
von Infonnationen zwischen O-Diagnosti- 
ker einerseits, Diagnostikand andererseits 
sowie gegebenenfalls dem Auftraggeber. 
Zweitens irn prozeBhaften Geschehen, bei 
dem durch den Ablauf des diagnostischen 



Prozesses sowohl Veranderungen beim Dia- 
gnostikanden als auch beim O-Diagnostiker 
zu beobachten sind. Drittens in einem tech- 
nologischen Zugang, in dem festgelegt wird, 
wie der diagnostische ProzeB vonstatten 
geht oder wie er nach den Regeln der psy- 
chologischen Diagnostik ablaufen muB. Un- 
ter diesem gmndsatzlichen Verstandnis von 
ProzeBdiagnostik sollen mit Bezug auf die 
O-Diagnostik drei Gegenstandsbereiche an- 
gesprochen werden: 

1. Die Diagnose von Veranderungen orga- 
nisationaler Sachverhalte. 

2. Die Diagnose von sozialen Handlungs- 
vollziigen, von sozialer Interaktion und 
Kommunikation in Organisationen. 

3. Die Diagnose von Wechselwirkungen 
zwischen Strukturmerkmalen, situativen 
Bedingungen sowie dem Erleben und 
Verhalten in Organisationen. 

Der erste Gegenstandsbereich betrifft das 
herkommliche Verstandnis von ProzeBdia- 
gnostik. O-Diagnostik ist in dieser Sichtwei- 
se kein einmaliger Vorgang der Datengewin- 
nung, sondern eingebettet in einen mehrstu- 
figen Vorgang, in dem mit Hilfe diagnosti- 
scher Methoden Veranderungen festgestellt 
werden sollen. Dieser mehrstufige Vorgang 
der ProzeBdiagnostik reicht von der Frage- 
stellung iiber die Hypothesenbildung, Ope- 
rationalisierung der in Frage stehenden 
Sachverhalte, Datengewinnung, Datenana- 
lyse bis zur abschlieBenden Bewertung und 
Urteilsbildung; gegebenenfalls kommen, 
wenn eine O-Diagnose mit einer Interven- 
tion in Organisationen verbunden ist, Fra- 
gen der Indikation und Entscheidung iiber 
OrganisationsentwicklungsmaBnahmen so- 
wie Fragen der Eifassung von Veranderun- 
gen sowie deren Riickkopplung zum Tragen. 
Eine solche Sichtweise von O-Diagnose ist 
vor allem dann sinnvoll und notwendig, 
wenn wir es mit zeitabhangigen Merkmalen 
in Organisationen zu tun haben, was haufig 
der Fall ist. Derartige Merkmale sind unter 
anderem das Erleben (z.B. Arbeitszufrie- 
denheit, Arbcitsplatzsichcrheit) und Verhal- 
ten (z.B. Arbeitsleistung, Anpassungsbe- 
reitschaft) der Mitglieder von Organisatio- 
nen ebenso wie Merkmale der Effektivitat 
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einer Organisation (z.B. Produktivitat, Fle- 
xibility). Diese Form der ProzeBdiagnostik 
ist in der Regel sehr aufwendig und wirft 
daruber hinaus eine Reihe von methodolo- 
gischen und methodischen Fragen auf (vgl. 
ausftihrlicher Abschnitt 4.1). 

Der zweite Gegenstandsbereich von ProzeB- 
diagnostik wird weniger haufig betrachtet. 
O-Diagnostik aus dieser Sicht ist zumeist 
daran interessiert, organisational Phano- 
mene wie Macht, Konflikt, Fiihrung, Ritua- 
le, komplexe Entscheidungsprozesse zu dia- 
gnostizieren. Wahrend auf der einen Seite 
fur die Diagnose dieser Phanomene die 
oben genannte erste Vaiiante der ProzeB- 
diagnostik zum Einsatz kommt, wird auf der 
anderen Seite die Diagnose dieser Phano- 
mene vor allem als ein ProzeB des Verstehens 
aufgefaBt, wobei dieser ProzeB in enger Ab- 
hangigkeit von dem zugrundeliegenden 
Konzept von Organisation gesehen wird. 
Die Vertreter dieser Richtung von O-Dia- 
gnose favorisieren Konzepte von Organisa- 
tion, die Neuberger (1989) mit dem Oberbe- 
griff «Metaphern der Organisationstheorie» 
umschrieben hat und die zum Teil auch un- 
ter dem Begriff der «Mikropolitik» in Orga- 
nisationen analysiert werden (vgl. Kiipper & 
Ortmann, 1988). Bekannte Metaphern sind 
die Ansatze zur ausgehandelten Ordnung 
(«Negotiated order») und die Ansatze zur 
Organisationskultur (vgl. Kapitel 14). Zwei 
Gesichtspunkte dieser Metaphern sind fur 
die O-Diagnose von besonderer Bedeutung. 
Zum einen kritisieren die Vertreter dieser 
Metaphern an den meisten Konzepten der 
Organisations theorie, daB sie die organisa- 
tionale Wirklichkeit aus einer - vielfach 
nicht offengelegten - perspektivischen Vor- 
einstellung betrachten. Aus dieser perspek- 
tivischen Voreinstellung heraus werden 
Merkmale in bzw. von Organisationen wie 
Rollentypen, Struktur- oder Systemmerk- 
male je nach organisationstheoretischem 
Standpunkt als gegeben angenommen und 
nicht selten als gegenstandlich sowie zum 
Teil auch als relativ uberdauernd betrachtet. 
Damit ist eine bestimmte Perspektive immer 
schon Voraussetzung der O-Diagnose. 
Genau dieser Sachverhalt her Li hit nun den 
zweiten wichtigen Kritikpunkt dieser Rich- 



tung von Organisationstheorie an der her- 
kommlichen O-Diagnose. So stellen etwa 
die Vertreter des «Negotiated order»-Ansat- 
zes die bloBe Existenz vorgegebener Struk- 
turen und damit auch deren Diagnose mit 
Methoden der Befragung, Dokumentenana- 
lyse usw. als wenig valide in Frage. Sie be- 
trachten demgegeniiber das Herstellen und 
Verandern organisationaler Sachverhalte 
wie Strukturen, Macht oder Rituale durch 
alltaglich handelnde Personen in Organisa- 
tionen als den eigentlichen Gegenstand der 
O-Diagnose. Das heiBt, Organisationsmit- 
glieder werden als aktiv handelnde und mo- 
tivierte Personen begriffen, die durch ill re 
Tatigkeit einen fortwahrenden ProzeB der 
Gestaltung und Veranderung herbeifiihren. 
MaBgeblich fur diesen zu diagnostizieren- 
den, aktiven ProzeB der Gestaltung und Ver- 
anderung sind die soziale Interaktion und 
Kommunikation in Organisationen, durch 
die eine soziale Konstruktion organisationa- 
ler Wirklichkeit stattfinden soil. Die Gestal- 
tung von Strukturen in Organisationen er- 
folgt nach Vorstellung der Vertreter dieses 
Ansatzes in einem ProzeB des Aushandelns 
von Regeln und Ordnungen, die zeit-, bedin- 
gungs- und kontextabhangig als geordnete 
Handlungssysteme im Konsensus der Han- 
delnden existieren (vgl. z.B. Day & Day, 
1977; Fine, 1984; Silverman, 1975; Strauss, 
1978). Von dem «Negotiated order»-Ansatz 
wird also die Existenz von diagnostizierba- 
ren Strukturen in Organisationen nicht ge- 
leugnet. Vielmehr geht der Ansatz von der 
Existenz und der Notwendigkeit von Struk- 
turen in Organisationen aus, beschreibt die- 
se jedoch als zeitlich begrenzte und sozial 
ausgehandelte Realitaten. 

Fur die Belange der O-Diagnostik birgt die 
Vorstellung einer ausgehandelten Ordnung 
Anforderungen an Methodologie und Me- 
thode, die von den herkommlichen Anfor- 
derungen abweichen. So besitzen die gangi- 
gen quantitativen Methoden der O-Diagno- 
se fur die Ansatze der «Negotiated order» 
oder der Organisationskultur wenig Ge- 
wicht. Die Analyse und Bewertung von Do- 
kumenten, Berichten, von Befragungsdaten 
ermoglichen keinen hinreichend giiltigen 
Einblick in die Aushandlungsprozesse, die 
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sich in der alltaglichen Interaktion und 
Kommnnikation vollziehen. Daher bevorzu- 
gen die Vertreter dieser Ansatze Methoden 
der O-Diagnose, die man als offene Erhe- 
bungsverfahrcn bezeichnen kann, so vor al- 
lem offene Interview- und teilnehmende 
oder verdeckte Beobachtungsmethoden so- 
wie entsprechende A u s we rt u n gs ve rfali re n 
(vgl. z.B. Lamnek, 1988, 1989; Strauss, 1978; 
Van Maanen, Dabbs & Faulkner, 1982). Die- 
se Form der ProzeBdiagnostik sollte iiberall 
dort mit in Betracht gezogen werden, wo 
komplexe, durch Ausnahmen und wenig 
Vorhersagbarkeit bestimmte Aufgaben ver- 
starkt anzutreffen sind und verm chit zu aus- 
gehandelten Vorrechten, zu Ritualen, 
Machtkonflikten, Vertuschungen, Ideolo- 
gien usw. fiihren (vgl. z.B. Bussing, 1992; 
Perrow, 1979). Das betrifft nicht wenige Ty- 
pen von Organisationen, wie zum Beispiel 
Krankenhauser, Universitaten, Schulen, Ge- 
fangnisse oder Verwaltungen im offentli- 
chen wie im privaten Sektor. 

Der dritte Gegenstandsbereich der ProzeB- 
diagnostik bezieht sich auf die O-Diagnose 
von Wechselwirkungen zwischen Struktur- 
merkmalen, situativen Bedingungen sowie 
dem Erleben und Verhalten in Organisatio- 
nen. Diese Wechselwirkungsprozesse etwa 
zwischen der Gi b Be einer Organisation, ih- 
rem Grad an Zentralisierung und Formali- 
sierung, ihrcr Flexibility sowie dem Erleben 
und Verhalten ihrer Mitglieder sind Gegen- 
stand von diagnostischen Untersuchungen, 
die komplexe Modelle und Methoden der 
Erhebung sowie der statistischen Auswer- 
tung erfordern. ProzeBdiagnose zu diesem 
Gegenstandsbereich von O-Diagnostik ist 
eher wissenschaftlicher Herkunft und mit 
der Entwicklung und Verbesserung von Er- 
klarungsmodellen verkniipft. Diese haufig 
zu einem Zeitpunkt, also querschnittlich 
durchgefuhrte dritte Form der ProzeBdia- 
gnose in Organisationen steht den beiden 
anderen Formen der ProzeBdiagnose gegen- 
iiber, bei denen langsschnittliche Untersu- 
chungen im Vordergrund stehen. 



3.3 Integrative Diagnoseansatze 

Mit der Einordnung und Darstellung von 
Struktur- und ProzeBdiagnostik wurde be- 
reits die Frage aufgeworfen, inwieweit die 
Betonung oder Ausgrenzung verschiedener 
Perspektiven zu einer Verzermng der Wie- 
dergabe organisationaler Realitat fiihren 
kann. Diese Bedenken haben einen weite- 
ren Anhaltspunkt, namlich die Wahl der 
Diagnoseebene in einer Organisation. Als 
unterscheidbare Diagnoseebenen werden 
vor allem Individuen, Gruppen, Abteilun- 
gen, Bereiche und die Ebene der Gesamtor- 
ganisation verstanden. Die Probleme bei der 
Wahl der Diagnoseebene werden in der Or- 
ganisationsklimaforschung deutlich. So wird 
in dieser Forschung von einer funktionalen 
Aquivalenz des psychologischen Klimas - 
auf der Ebene des Individuums, und des or- 
ganisationalen Klimas auf der Ebene der or- 
ganisationalen Einheit wie einer Arbeits- 
gmppe, ausgegangen, wenn iiber die Mitte- 
lung der Individualwerte der Mitglieder ei- 
ner Arbeitsgruppe das Organisationsklima 
einer Arbeitsgruppe geschatzt wird (z.B. Ja- 
mes, 1982). Inwieweit jedoch aggregierte 
Werte zum psychologischen Klima (z.B. be- 
sagte Mittelwertbildung iiber die Individual- 
werte einer Arbeitsgruppe) auch das Orga- 
nisationsklima einer Arbeitsgruppe valide 
wiedergeben konnen, ist in Ermangelung 
theoretischer Konzepte zur Integration von 
O-Diagnose iiber Ebenen hinweg bislang 
umstritten. 

Integrative O-Diagnostik soil im folgenden 
vor allem unter zwei Gesichtspunkten be- 
trachtet werden: einmal als Integration un- 
terschiedlicher Ansatze der O-Diagnose 
(v.a. Struktur- und ProzeBdiagnose) und 
zum anderen als Integration von Ebenen. 
Zunachst ist die Frage zu klaren, was mit In- 
tegration im Kontext der O-Diagnose ge- 
meint sein kann. Integration ist sicherlich 
mein - als die Addition von mikro- und ma- 
krodiagnostischen Instrumentenbausteinen, 
zum Beispiel das gleichzeitige Erheben von 
Handlungsspielraum auf der Mikroebene 
des einzelnen Arbeitsplatzes und von Struk- 
tumierkmalen wie der Spezialisiemng auf 
der Makroebene der Gesamtorganisation, 
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oder das Nebeneinander von offenen und 
geschlossenen, von unstandardisierten und 
standardisierten Erhebungsstrategien zur 
Datengewinnung. Der Wechsel von einer 
Methodeneinseitigkeit zu einem bloBen Me- 
thodenpluralismus ist mit Integration also 
nicht gemeint, zumal das Ebenenproblem in 
bezug auf Organisationen nur zum Teil me- 
thodischer Natur ist. Zu einem groBeren Teil 
sind die Probleme der Integration in der O- 
Diagnostik theoretischer und methodolo- 
gischer Herkunft. Eine Integration in der O- 
Diagnostik verlangt zweierlei: zum einen ein 
Rahmenkonzept, das die Ebenen und Per- 
spektiven von Organisationen inhaltlich und 
nicht nur methodisch formal aufeinander 
beziehen laBt. Zum anderen verlangt eine 
Integration in der O-Diagnostik einen Ge- 
genstandsbezug bei der Bestimmung von 
Methodologie und Methode (vgl. Bussing, 
1992; Roberts, Hulin & Rousseau, 1978). So 
sollte etwa die Erfassung von Arbeitszufrie- 
denheit zur Evaluation der Einstellung zur 
Arbeit einzelner Mitarbeiter und nicht zur 
Schatzung von organisationalem Verhalten 
eingesetzt werden. 

Es sind zwei Ansatze zu erkennen, deren 
Weiterentwicklung in Richtung auf ein in- 
haltliches Rahmenmodell zur integrativen 
O-Diagnostik grundsatzlich erfolgverspre- 
chend erscheint: zum einen der soziotechni- 
sche Systemansatz (vgl. z. B. Emery & Thors- 
rud, 1982; Sydow, 1985), der mit der soge- 
nannten soziotechnischen Systemanalyse 
eine organisationsdiagnostische Methode 
verfolgt, mit der sich das Ebenenproblem 
beriicksichtigen laBt (vgl. z.B. Udris & 
Ulich, 1987). Zum anderen erscheint hierzu 
der tdtigkeitstheoretisch begriindete Ansatz 
aus der Arbeits- und Tatigkeitsanalyse ge- 
eignet (vgl. Bussing, 1992; Bussing & Glaser, 
1991; Frieling, Facaoaru, Benedix, Pfaus & 
Sonntag, 1990; Kannheiser, Hoimel & Bid- 
mon, 1989; Rudolph, Schonfelder & Hacker, 
1987, sowie Kapitel 6). Arbeitstatigkeit wird 
in diesem Ansatz als motivierte, gegenstand- 
liche Tiitigkeit im Sinne von Leontjew (z.B. 
1982) verstanden. Mit diesem Ansatz wird 
von der Vermittlungsfunktion der Arbeitsta- 
tigkeit zwischen organisationaler Struktur 
und Arbcitendcm ausgegangen, oder anders 



gesagt: Erleben und Verhalten von Organi- 
sationsmitgliedern sind nicht unmittelbar 
aus strukturellen organisationalen Sachver- 
halten wie Zentralisierung, Foimalisiemng 
usw., sondern erst iiber die Wechselwirkung 
dieser Strukturvaiiablen mit Momenten der 
Arbeitstatigkeit heraus zu verstehen. So fallt 
beispielsweise der EinfluB eines hohen 
Handlungsspielraums am Arbeitsplatz in 
Organisationen mit unterschiedlichen 
Strukturen sc hr verschieden fiir das Erleben 
der Organisationsmitglieder aus. Dies zeigte 
sich in Untersuchungen in bezug auf die Ar- 
beitszufriedenheit oder das StreBerleben 
von Krankenpflegekraften in Krankenhau- 
sern mit unterschiedlicher Organisations- 
stmktur. Lediglich in der Krankenhausorga- 
nisation mit Teamstruktur wies der Hand- 
lungsspielraum am Arbeitsplatz tatsachlich 
den unterstellten bedeutsamen Zusammen- 
hang zur Arbeitszufriedenheit oder zum 
psychischen StreBerleben auf (vgl. Bussing, 
1988, 1992). Der tatigkeitstheoretische An- 
satz kann derzeit jedoch allenfalls als inhalt- 
liches Rahmenmodell verstanden werden, 
der Anregungen fiir die Entwicklung von 
diagnostischen Instrumenten abgeben kann. 
Entwicklungen, die auf diesem integrativen 
tatigkeitstheoretischen Ansatz aufbauen, 
liegen im Bereich der Arbeits- und Tatig- 
keitsanalyse derzeit von Rudolph et al. 
(1987) mit dem Tatigkeitsbewertungssystem 
- Geistige Arbeit (TBS-GA), Frieling et al. 
(1990) oder Kannheiser et al. (1989) mit dem 
Tatigkeitsanalyseinventar (TAI) vor, bzw. 
befinden sich mit dem Tatigkeits- und Ar- 
beit sa n a I yse ve rfa It re n fiir das Krankenhaus 
(TAA-KH) in der Entwicklung (vgl. z.B. 
Bussing & Glaser, 1991). 

Mit der Ebenenproblematik ist ein Moment 
der integrativen O-Diagnose angesprochen. 
Ein zweiter, oben genannter wesentlicher 
Aspekt ist das Verhaltnis von Struktur- und 
ProzeBdiagnose. Betrachtet man die Varian- 
te der ProzeBdiagnose, die sich mit der In- 
teraktion und Kommunikation in Organisa- 
tionen wie mit der Diagnose von ausgehan- 
delten Ordnungen beschaftigt, so stellt man 
fest, die beiden Positionen - Struktur- und 
ProzeBdiagnose - stehen sich weitgehend 
verstandnislos gegeniiber. Vertreter des 
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Strukturansatzes wie die Vertreter der ver- 
gleichenden Organisationsforschung auf der 
einen Seite und Vertreter der ProzeBdiagno- 
se wie die Anhanger des «Negotiated or- 
der»-Ansatzes auf der anderen Seite (vgl. 
die vorangegangenen Abschnitte 3.1 und 
3.2), geben vielfaltige methodologische und 
methodische Griinde fiir die fehlenden 
Bracken zwischen ihrcn Sichtweisen und 
methodischen Zugangen zu Organisationen 
an. Eine wissenschaftlich unvoreingenom- 
mene Betrachtung wiirde gerade diesem 
Aspekt einer integrativen Diagnose neue 
Perspektiven eroffnen konnen (vgl. z.B. 
Benson, 1983; Bussing, 1992; Neuberger, 
1988). 

4. M ethodische Aspekte der 
0 rganisationsdiagnostik 

Methoden der O-Diagnostik umfassen Me- 
thoden der Datenerhebung, Methoden der 
Datenverarbeitung und -auswertung sowie 
der diagnostischen Urteilsbildung und Be- 
gutachtung, also der Ergebnisevaluation 
und -darstcllung. Im weiteren wird auf die 
organisationsdiagnostische Urteilsbildung 
und auf die Begutachtung nur knapp einge- 
gangen sowie die Datenverarbeitung und - 
auswertung vergleichsweise kiirzer behan- 
delt. Ausfuhrlicher wird die organisations- 
diagnostische Datenerhebung dargestellt 
(zu einer Ubersicht iiber die Methodenan- 
wendung in der empirischen Organisations- 
forschung vgl. Grunow & Wohlfahrt, 1984). 

4.1 Dimensionen 

organisationsdiagnostischer Strategic 

Entsprechend den vielfaltigen Zielen, Ebe- 
nen und Aufgaben der O-Diagnostik ist es 
schwierig, eine einheitliche, fiir alle Falle an- 
wendbare methodische Strategic oder eine 
Ail Rezept zur Zusammenstellung einer sol- 
chen Strategic anzugeben. Viclmchr ist die 
Entscheidung fiir eine Vorgehensweise von 
mindestens vier Sachverhalten abhangig, die 
untereinander verkniipft sind und deren 



Reihenfolge innerhalb des Auftrags nicht 
zwingend ist. Das Vorgehen in der O-Dia- 
gnose ist abhangig: 

1. von der Problemstellung bzw. dem Auf- 
trag, 

2. vom inhaitlichen Standpunkt und von 
den Kenntnissen des Organisationsdia- 
gnostikers und seiner Umsetzung von 
Problemstellung/Auftrag in eine Aufga- 
be; damit verkniipft 

3. von der Wahl einer oder mehrerer Ziel- 
ebenen (z.B. Erhebung, Bewertung, Ge- 
staltung) sowie 

4. von den zur Verfiigung stehenden Mog- 

lichkeiten zum Beispiel organisatorisch- 
technischer, zeitlicher, finanzieller oder 
personeller Art. 

Aus der Vielzahl methodischer Merkmale 
von organisationsdiagnostischen Strategien 
werden in Tabelle 1 neun Merkmale aufge- 
fiihrt, die in der Literatur sowohl im Bereich 
der Psychodiagnostik, der Arbeits- und Ta- 
tigkeitsanalyse als auch in den bislang publi- 
zierten psychologisch orientierten Arbeiten 
zur O-Diagnose angefuhrt sind. Die Darstel- 
lung im Abschnitt 4. 1 lehnt sich insbesonde- 
re an die Arbeit von Kiihlmann und Franke 
(1989) an, die im Unterschied zu der hier ge- 
wahlten Darstellung weniger und zum Teil 
andere Merkmale organisationsdiagnosti- 
scher Strategic unterscheiden. Die neun 
Merkmale in Tabelle 1 emioglichen eine 
umfassende methodische Darstellung der 
O-Diagnose, die sowohl ihre Moglichkeiten 
einschlieBt als auch ihre Probleme nicht aus- 
spart. Die Mehrzahl der neun Dimensionen 
weist untereinander Beziige auf. Die Di- 
mensionen sind daher nicht als ausschlieB- 
lich, sondern als jeweils unterschiedliche 
methodische Perspektiven von O-Diagnose 
zu verstehen. 



Statusdiagnostik versus Prozefidiagnostik 

Statusdiagnostik hat zum Ziel, einen Ist-Zu- 
stand festzustellen, unabhangig davon, ob 
diese Feststellung im engeren Sinne diagno- 
stischen oder prognostischen Zwecken 
dient. Auf jeden Fall geht man mit der Sta- 
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Tabelle 1: Dimensionen organisationsdiagnostischer 

Strategie. 

1. Statusdiagnostik - ProzeBdiagnostik. 

2. Offene Diagnostik - Geschlossene Diagno- 
stic 

3. Bedingungsbezogene Diagnostik - Personen- 
bezogene Diagnostik. 

4. Subjektive Diagnostik - Objektive Diagno- 
stik. 

5. Normorientierte Diagnostik - Kriteriums- 
orientierte Diagnostik. 

6. Diagnostik als Messung - Diagnostik als In- 
formation fur und iiber GestaltungsmaBnah- 
men. 

7. Testen - Inventarisieren. 

8. Integrative (globale) Diagnostik - Detaildia- 
gnostik. 

9. Modellorientierte Diagnostik - Fallorientier- 
te Diagnostik. 



tusdiagnostik davon aus, daB der Befund 
entweder selbst hohe Stabilitat (Zeit- und 
Situationsinvarianz) besitzt, oder daB eine 
extrapolierende Prognose aufgrund der sta- 
tistischen Bestimmbarkeit der zukiinftigen 
Entwicklung zulassig und hinreichend abge- 
sichert ist. Im Unterschied dazu wurde rnit 
ProzeBdiagnostik (vgl. Abschnitt 3.2) ein 
Vorgehen bezeichnet, das zum Ziel hat, Ver- 
anderungen festzustellen. Veranderungs- 
messungen konnen der Besehrcibung spon- 
taner wie auch interventionsbedingter Ver- 
anderungen dienen und sowohl diagnostisch 
im engeren Sinne - Feststellung der Art und 
des Umfangs von Veranderungen - als auch 
prognostisch angelegt sein, zum Beispiel die 
Vorhersage von Veranderungen aufgrund 
von Interventionen. In jedern Fall wird ver- 
langt, daB die Erhebungsmethoden in der 
Fage sind, die zeit- und bedingungsvarian- 
ten Komponenten der zu diagnostizieren- 
den Merkmale zu erfassen. Zur Vermeidung 
von MiBverstandnissen sei hier erwahnt, daB 
Status- und Strukturdiagnostik (vgl. Ab- 
schnitt 3.1) nicht gleichzusetzen sind und in- 
sofern die Beziehungen von Status- zu Pro- 
zeBdiagnostik bzw. von Struktur- zu ProzeB- 
diagnostik (vgl. Abschnitt 3.2) zueinander 
verschieden sind. Wahrend Status- und Pro- 
zeBdiagnostik im Gegensatz zueinander ste- 
hen, gilt das nicht notwendigerweise fiir das 
Verhaltnis von Struktur- und ProzeBdiagno- 



stik. Die Diagnose von Strukturen in Orga- 
nisationen kann sowohl im Sinne der Status- 
diagnostik wie auch im Sinne der ProzeBdia- 
gnostik durchgefiihrt werden, je nachdem, 
ob die Messung von Veranderungen in Or- 
ganisationsstrukturen von Interesse ist. 

Fiir beide Fomen der O-Diagnose lassen 
sich zahlreiche Anwendungsfelder in Orga- 
nisationen feststellen. Statusdiagnostik fin- 
det Anwendung im Rahmen von Selektions- 
Strategien, die sich etwa mit der Zuweisung 
von Arbeitsgruppen oder von betrieblicher 
Arbeitsflache zu Produktions- bzw. Monta- 
geaufgaben oder auf der individuellen Ebe- 
ne mit der Auswahl von Personal befassen 
(vgl. auch Kapitel 7 und 9). Neben ihrer hau- 
figen Anwendung bei Selektionsstrategien 
ist Statusdiagnostik beispielsweise auch fiir 
die Diagnose von Stellenbeschreibungen, 
von formalem Organisationsaufbau oder fiir 
die Diagnose von Arbeitsplatzen mittels Be- 
sclircibung bzw. Analyse angebracht. Wah- 
rend Selektionsstrategien in der O-Diagno- 
stik regelmaBig eine Statusdiagnostik vor- 
aussetzen, verlangen Gestaltungsstrategien 
(vgl. Kapitel 7) sowohl Verfahren der Pro- 
zeB- als auch Verfahren der Statusdiagno- 
stik, urn geeignete pragestalterische Kenn- 
werte der Organisation zwecks Einleitung 
von GestaltungsmaBnahmen zu ermitteln. 
So stellt die Einfiihrung einer neuen Ar- 
beitszeitstruktur (z. B. Umstellung auf flexi- 
ble Arbeitszeit) eine GestaltungsmaBnahme 
dar, die Veranderungen im organisationalen 
Ablauf zur Folge haben wird (z. B. mogliche 
Verringerung von Fehlzeiten). Um diese 
Veranderungen zu erfassen, bedarf es prage- 
stalterischer Messungen wie auch einer lan- 
gerfristigen Erfassung der moglichen Wir- 
kungen und Folgen, da diese sich oftmals 
nicht kurzfristig einstellen. 

ProzeBdiagnostik hat weitere, zu wenig be- 
achtete Anwendungsfelder in Organisatio- 
nen. So sind die Diagnose von Personal- und 
Krankenstandsdaten, von Unfallen, Fluk- 
tuation, Eeistungskennziffern in der Ar- 
beitsplanung einerseits und von Produk- 
tions- sowie Investitionsziffem andererseits 
einschlagige Anwendungsbereiche. Haufig 
werden heute Arbeitnehmer iiber Statisti- 
ken, so etwa iiber die Verlaufe von Unfall- 
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Statistiken im Produktionsbereich, durch im 
Betrieb aushangende graphische Darstel- 
lungen direkt informiert. ProzeBdiagnostik 
ist auch angebracht fiir die Untersuchung 
von Zufriedenheits- und Wohlbefindens- 
merkmalen anhand von Mitarbeiterbefra- 
gungen oder fiir Organisationsklimaunter- 
suchungen, obgleich derartige O-Diagnosen 
bislang uberwiegend im Rahmen der Status- 
diagnostik durchgefiihrt werden. Von erheb- 
licher Bedeutung ist die ProzeBdiagnostik 
fiir die Analyse von Kommunikation und In- 
teraktion in Organisationen, sei es mittels 
freier oder (teil)strukturierter Beobachtung 
im Assessment Center, von Gruppengespra- 
chen oder Arbeitsplatzen mittels Interak- 
tions-ProzeB-Analysen, Netzwerkanalysen 
oder anderer Methoden (vgl. Kapitel 1 1 und 
12 ). 

Statusdiagnostik ist im Bereich der O-Dia- 
gnostik die Regel, ProzeBdiagnostik eher 
die Ausnahme. Selbst dort, wo ProzeBdia- 
gnostik angezeigt ware, werden haufig die 
Ergebnisse von statusdiagnostischen Unter- 
suchungen stillschweigend im Sinne eines 
prozeBdiagnostischen Vorgehens fortge- 
schrieben. So werden beispielsweise haufig 
die Wirkungen von betrieblichen Weiterbil- 
dungsmaBnahmen nicht langerfristig wie- 
derholt untersucht, vielmchr werden regel- 
miiBig von der einmaligen Evaluation ver- 
schiedener Kohorten von Arbeitnehmern 
Riickschliisse auf langfristige Wirkungen ge- 
troffen: ahnlich wird haufig bei betriebsme- 
dizinischen Fragestellungen wie zur Wir- 
kung neuer Arbeitsstoffe oder neuer Ar- 
beitszeitregelungen verfalircn, fiir deren Be- 
antwortung einmalige Statusdiagnostik 
nicht angemessen ist, sondern eine langerfri- 
stige betriebliche Epidemiologie. Ein Be- 
daif an ProzeBdiagnostik in Organisationen 
ist vorhanden, da viele der zu erfassenden 
Sachverhalte weder zeit- bzw. situationssta- 
bil sind, noch hinreichende GesetzmaBigkei- 
ten bekannt sind, die eine Extrapolation in 
die Zukunft gestatten wiirden. 

Nicht nur anwendungsbezogene Moglich- 
keiten und Vorteile einer prozessualen O- 
Diagnostik gegeniiber einer Statusdiagno- 
stik, sondern ebenso methodische Vorteile 
der ProzeBdiagnostik sind in verschiedenen 



Bereichen gegeben. ProzeBdiagnostik er- 
leichtert die Untersuchung gerichteter Zu- 
sammenhange und fiihrt bei Hinzuziehung 
von Kontrollgruppen sowie einer moglichst 
groBen Anzahl von MeBzeitpunkten zu ei- 
ner deutlichen Erhohung der internen Vali- 
dity von Untersuchungen (vgl. Kapitel 4). 
Einflusse von Kovaiiablen, beispielsweise 
im Sinne der Einflusse von Moderator- oder 
Mediatorvariablen auf Prozesse in Organi- 
sationen, die bei nicht-experimentellen Un- 
tersuchungen im Felde groBe Bedeutung zur 
Aufklamng diagnostischer Hypothesen ha- 
ben, lassen sich im Langsschnitt gerichtet 
priifen. Als Beispiel kann hier der behaup- 
tete EinfluB von Tatigkeitsspielraumen am 
Arbeitsplatz auf den Zusammenhang von 
Arbeitsbelastungen auf der einen Seite und 
Wohlbefinden, psychosomatischen Be- 
schwerden oder Erkrankungen auf der an- 
deren Seite angefiihrt werden (vgl. z.B. Bus- 
sing, 1988; Karasek, 1979). Somit begiinstigt 
die ProzeBdiagnose die Theoriebildung in 
der Organisationsforschung. Sie ermoglicht 
es, komplexere Zusammenhange zwischen 
Variablen zu piiifen, und sie vermag die Va- 
liditat von organisational bedeutsamen Aus- 
sagen zu Programmen, EntwicklungsmaB- 
nahmen, technologischen Veranderungen 
oder ArbeitsgestaltungsmaBnahmen deut- 
lich zu verbessem. 

Diese positiven Aussagen, die grundsatzlich 
iiber die prozeBorientierte O-Diagnostik ge- 
macht werden konnen, miissen allerdings in 
verschiedener Hinsicht eingeschrankt wer- 
den. Zum einen ist ProzeBdiagnostik auf- 
wendig, sowohl zeitlich als auch in personel- 
ler und materieller Hinsicht. In der statisti- 
schen und epidemiologischen Versuchspla- 
nung wird daher der Grenznutzen einer 
Erhohung interner Validitat von Verlaufsun- 
tersuchungen kritisch diskutiert (z. B. Bortz, 
1984). Weiterhin existieren eine Vielzahl 
mehr oder weniger gewichtiger mathema- 
tisch-statistischer Probleme wie das Reliabi- 
htatsdilemma oder das Phanomen der «Re- 
gression zur Mitte». Daiiiber hinaus sind die 
besonderen Anforderungen an Verfahren 
der ProzeBdiagnostik zu beachten, da bei- 
spielsweise MeBwertdifferenzen vor und 
nach einer GestaltungsmaBnahme nach test- 
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theoretischen Uberlegungen die MeBfehler 
beider Messungen vereinigen und dieser 
MeBfehler eine Funktion der Reliabilitat 
der beteiligten Verfahren ist (vgl. zu den me- 
thodischen Aspekten auch Kapitel 4). 

Trotz dieser einschrankenden Bedingungen 
stehen der ProzeBdiagnostik gerade in Or- 
ganisationen vielfach unerschlossene Unter- 
suchungsbereiche offen. So besteht die Mog- 
lichkeit, sich durch retrospektive Langs- 
schnitte neue Datenquellen zu erschlieBen. 
Zwar ist die Validitat solcher Verlaufsunter- 
suchungen gegeniiber prospektiven Unter- 
suchungen herabgesetzt, in Anbetracht der 
regelmaBig anfallenden Datenmengen zu 
vielen organisationalen Sachverhalten wa- 
ren jedoch retrospektiven diagnostischen 
Verlaufsuntersuchungen gute Chancen ge- 
boten. Interessante Beispiele fur derartige 
Daten sind Personaldaten und betriebsme- 
dizinische Daten, die vor allem in groBeren 
Unternehmen in betrachtlichen Mengen an- 
fallen, die jedoch bislang in einem kaurn 
nennenswerten Umfang verwertet werden - 
wie beispielsweise zur Aufklamng des Zu- 
sammenhangs von Arbeitsplatzbe last ungen 
und Gesundheitsstorungen im retrospekti- 
ven Langsschnitt. 

Offene versus geschlossene 
Organisationsdiagnostik 

In die O-Diagnostik finden iiblicherweise 
sieben Arten von Datenquellen Eingang (vgl. 
Tabelle 2). Die sieben verschiedenen Daten- 
quellen sollen im folgenden anhand der Di- 
mension «offene versus geschlossene Dia- 
gnostic besprochen werden. Die Dimen- 
sion «offene versus geschlossene Dia- 
gnostic bestimmt den Grad, in dem die 
Datenerhebung durch Befragte/Inter- 
viewte/Datenlieferanten auf der einen Seite 
und/oder Befragende/Interviewer/Daten- 
empfanger auf der anderen Seite gestaltbar 
ist. Offene O-Diagnostik beschreibt dem- 
nach ein Vorgehen, bei dem die Datenerhe- 
bung mehr oder weniger gegeniiber situati- 
ver Gestaltbarkeit offen ist, zum Beispiel 
beim offenen Experteninterview oder bei 
offenen Fragen im Fragebogen (vgl. zu den 



Tabelle 2: Datenquellen in der Organisationsdiagno- 
stik. 

1. Analyse von Dokumenten: Organigramme, 
Protokolle, Dienstanweisungen, Vorschriften, 
Stellenbeschreibungen, Organisationshand- 
biicher, spezielle Handbiicher (z.B. flir Stb- 
rungen und besondere Vorkommnisse usw.). 

2. Organisations- und betriebswirtschaftliche Sta- 
tistiken: zum Beispiel allgemeine Personalda- 
ten, Krankenstand, Unfallzahlen, Fluktua- 
tion, Produktionsziffern, Investitionsziffern. 

3. Befragung von Schltisselpersonen und Exper- 
ten: miindliche oder schriftliche Befragung 
von Personen, von denen angenommen wird, 
daB sie die geltenden organisationalen Rege- 
lungen erlassen haben und/oder kontrollieren 
- bzw. von Experten, die in spezifischen Teil- 
bereichen bei der Erlassung und/oder Kon- 
trolle von Regelungen mitwirken. 

4. Befragung von Mitarbeitern: miindliche, hau- 
fig jedoch schriftliche Befragung von Organi- 
sationsmitgliedern auf verschiedenen organi- 
sationalen Ebenen. 

5. Beobachtungen am Arbeitsplatz, von Sitzun- 
gen usw. 

6. Gruppengesprache. 

7. Analyse von Interaktionen: zum Beispiel So- 
ziometrie. Netzwerkanalyse, Interaktions- 
ProzeB-Analyse. 

Methoden der empirischen Sozialforschung 
z. B. Bortz, 1984; Schnell, Hill & Esser, 1988, 
sowie Kapitel 4). Geschlossene O-Diagno- 
stik meint, daB die Datenerhebung gegen- 
iiber situativer Gestaltbarkeit mehr oder 
weniger verschlossen ist, was beispielsweise 
bei standardisierten Verfahren mit geschlos- 
senen Fragen der Fall ist (z.B. standardi- 
sierte Mitarbeiterbefragung, Dokumenten- 
analyse). Die Dimension «offene versus ge- 
schlossene Diagnostic zur Datenerhebung 
ist zu unterscheiden von der Datenauswer- 
tung, die durch die Ail und Weise der Da- 
tenerhebung nicht notwendig festgelegt ist. 
Denkbar ist also, daB offen gewonnene Da- 
ten nach entsprechender Quantifizierung 
mit quantitativen, statistischen Methoden 
ausgewertet werden, und daB umgekehrt ge- 
schlossen gewonnene Daten einer qualitati- 
ven wie der interpretativen Inhaltsanalyse 
unterzogen werden (vgl. z.B. Flick, v. Kar- 
dorff, Keupp, v. Rosenstiel & Wolff, 1991; 
Lamnek, 1988, 1989; Mayring, 1990). 
Unterschiedliche Perspektiven einer Orga- 
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nisation werden nicht nur durch die sieben 
unterschiedlichen Verfahrensweisen organi- 
sationsdiagnostischer Datenerhebung ver- 
niittelt - namlich die Sicht der Schliisselper- 
sonen, die Sicht der Mitarbeiter, die Sicht 
der Dokumente, die wiederum mehr oder 
weniger eine Sicht der Schliisselpersonen 
darstcllcn konnen usw. sondem auch die 
Anordnung der einzelnen Erhebungsmetho- 
den auf der Dimension «offen versus ge- 
schlossen» bedingt unterschiedliche Per- 
spektiven der O-Diagnose. So finden sich 
unter den herkommlichen Verfahrcn zur or- 
ganisationsdiagnostischen Datenerhebung 
vergleichsweise weniger offene Verfahrcn, 
unabhangig davon, welche der oben genann- 
ten sieben Datenquellen man auch betrach- 
tet. Es dominieren die Dokumentenanalyse, 
die Auswertung von Statistiken und die 
standardisierte Befragung als Methode, 
wiili rend dagegen Interviewtechniken selte- 
ner und dann haufig als problemzentrierte, 
(teil-)standardisierte Methoden eingesetzt 
werden. Datenerhebungsverfahren, die 
beidseitige Offenheit - fiir Datenempfanger 
und Datenlieferanten - oder ein holies Ma6 
an Offenheit fiir den Datenlieferanten er- 
moglichen, wie offene oder naixative Ge- 
sprache, Forxnen teilnehmender oder nicht- 
teilnehmender Beobachtung, finden sich in 
der herkommlichen O-Diagnostik kaum. 
Derartige offene Vorgehensweisen, die not- 
wendig sind, um bestimmte Aspekte von Or- 
ganisationen aus der Perspektive der Han- 
delnden (insbesondere Mitarbeiter, Mana- 
gement, Betriebsrat) okologisch valide, em- 
pirisch zu rekonstruieren und darzustellen, 
finden sich vor allem in einer phanomenolo- 
gischen oder ethnomethodologischen Auf- 
fassung von Erhebungsmethoden, wie sie 
auf organisationswissenschaftlicher Seite et- 
wa von den Vertretem des «Negotiated or- 
der»-Ansatzes vertreten werden (vgl. z.B. 
Silverman, 1975; Strauss, 1978, sowie Ab- 
schnitt 3.2). 

Die Diskussion um die «richtige» Methode 
im Spannungsfeld von offenen und geschlos- 
senen Verfahren in der O-Diagnostik, insbe- 
sondere die Diskussion zwischen phanome- 
nologischen sowie ethnomethodologischen 
Zugehensweisen auf der einen Seite und 



herkommlicher geschlossener O-Diagnostik 
auf der anderen Seite, bewegt sich haufig um 
die Frage ihrer prinzipiellen methodischen 
Uberlegenheit. In dieser Diskussion werden 
die unterschiedlichen Moglichkeiten der 
verschiedenen organisationsdiagnostischen 
E rhe b u n gs ve rfa li re n sowie ill re unterschied- 
lichen methodischen Starken und Schwa- 
chen zu wenig in Betracht gezogen (vgl. 
Zundorf, 1976). Ebenso gewichtig wie die 
Moglichkeiten sowie Starken und Schwa- 
chen ist der Gegenstandsbezug bei der Wahl 
einer organisationsdiagnostischen Methode. 
So lallt sich eine Untersuchung, die zwischen 
einer groBeren Zahl von Organisationen 
hinsichtlich des Zusammenhangs von In- 
formations- / Kommunikationstechnologie- 
Einsatz und Dezentralisation der Entschei- 
dungsstmkturen vergleichen will, eher an- 
hand eines geschlossenen Erhebungsverfah- 
rens (z.B. Fragebogen) durchfiihren, 
wiili rend eine in wenigen oder moglicher- 
weise nur in einer Organisation durchge- 
f Li lu te Untersuchung zum Zusammenhang 
von Positionskonflikten und Sprache geeig- 
neter mit Hilfe offener Interviews oder ver- 
deckter Beobachtung durchgefiihrt werden 
kann. 

Haufig wird auch der Zusammenhang von 
Erhebung und Auswertung auBer acht ge- 
lassen. Fiir das, was die Starken und Schwa- 
chen einer organisationsdiagnostischen Ver- 
faln'ensweise ausmacht, ist jedoch letztlich 
die Auswertungsstrategie ebenso verant- 
wortlich wie die Datenerhebungsstrategie. 
Dabei ist es keineswegs zwingend, da6 mit 
offenen organisationsdiagnostischen Ver- 
fahren gewonnene Daten qualitativ und mit 
geschlossenen Verfahrcn gewonnene Daten 
zwangslaufig quantitativ, vor allem im Sinne 
der Methoden der Inferenzstatistik, ausge- 
wertet werden. So wurden gerade in den ver- 
gangenen Jahren zunehmend statistische 
Auswertungsverfaln'en entwickelt, die ver- 
suchen, mit offenen Erhebungsverfahren ge- 
wonnene Daten auch statistisch angemessen 
quantitativ zu beurteilen (vgl. z.B. Rudin- 
ger, Chaselon, Zimmermann & Henning, 
1985). 
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Bedingungsbezogene versus 
personenbezogene Organisationsdiagnostik 

In Anlehnung an die psychologische Ar- 
beits- und Tatigkeitsanalyse soil eine Unter- 
scheidung in bedingungs- und personenbe- 
zogene O-Diagnostik vorgenommen werden 
(vgl. Oesterreich & Volpert, 1987), da die ge- 
laufige iibergeordnete Unterscheidung in 
objektive versus subjektive organisations- 
diagnostische Verfaliren dazu angetan ist, 
MiBverstandnisse aufzuwerfen. 
Bedingungsbezogen werden im weiteren 
Verfaliren genannt, die abstrahierend vom 
jeweiligen Organisationsmitglied Aussagen 
iiber organisational Sachverhalte, Arbeits- 
aufgaben, -bedingungen und -folgen treffen. 
Als personenbezogen werden demgegen- 
iiber Verfaliren benannt, die sowohl indivi- 
duelle Unterschiede zwischen Organisa- 
tionsmitgliedem (z. B. unterschiedliche Vor- 
gehensweisen, Kenntnisse) als auch person- 
liche Wahmehmungen von organisationalen 
Sachverhalten und Arbeitstatigkeiten (z. B. 
Arbeitszufriedenheit, Klima, Handlungs- 
spielraum) thematisieren. Mit der bedin- 
gungsbezogenen psychologischen O-Dia- 
gnose tritt demnach eine theoretisch allge- 
meine Vorstellung von einem Organisa- 
tionsmitglied an die Stelle des individuellen 
Organisationsmitglieds, d.h. es sollen Aussa- 
gen iiber organisational Sachverhalte und 
Arbeitsbedingungen hinsichtlich ihrer Eig- 
nung fiir das menschliche Erleben und Ver- 
halten in Organisationen im allgemeinen 
getroffen werden. Im Unterschied zur be- 
dingungsbezogenen kann die personenbezo- 
gene O-Diagnostik prinzipiell zwei Frage- 
stellungen haben. Sie kann sich erstens auf 
individuell besondere Allen der Arbeitsaus- 
fiihmng und des Umgangs mit organisatio- 
nalen Sachverhalten und zweitens auf indi- 
viduelle Wahmehmungen und Bewertungen 
zu organisationalen Sachverhalten und zur 
eigenen Arhei tstatigkeit richten. Ein Instru- 
mentarium zur personenbezogenen O-Dia- 
gnose von individuell besonderen Allen der 
Arbeitsausftihrung, zum Beispiel im Hin- 
blick auf individuell besondere Planungs- 
weisen oder den individuell besonderen 
Umgang mit Schwierigkeiten bei der Arbeit, 



gibt es noch nicht. Die personenbezogene 
O-Diagnostik von individueller Wahmeh- 
mung und Bewertung organisationaler 
Sachverhalte und der eigenen Arbeitstatig- 
keit ist dagegen zu den am haufigsten ange- 
wandten Methoden zu zahlen, so beispiels- 
weise in Untersuchungen zu Fiihrungsstilen, 
zur Arbeitszu fricdcnhcit und organisationa- 
len Bindung oder zum Organisationsklima. 
Die Entscheidung fiir eine bedingungs- oder 
personenbezogene organisationsdiagnosti- 
sche Vorgehensweise ist wiederum von der 
Perspektive und von dem Gegenstandsbe- 
zug der jeweiligen Fragestellung und des je- 
weiligen Interesses abhiingig. Bedingungs- 
bezogene O-Diagnose wird haufiger in der 
situativen und vergleichenden Organisa- 
tionsforschung eingesetzt, um Organisatio- 
nen anhand von Merkmalen wie Zentralisa- 
tion, Formalisierung oder auch Entfrem- 
dung usw. zu vergleichen. Dagegen findet 
man in der Organisationspsychologie haufi- 
ger eine personenbezogene O-Diagnostik. 
Auf die Probleme der beiden Verfahrens- 
weisen wird im folgenden Abschnitt aus- 
fiihrhcher eingegangen. 

Subjektive versus objektive 
Organisationsdiagnostik 

Mit der Unterteilung in bedingungs- und 
personenbezogene O-Diagnostik ist eine 
Einteilung von O-Diagnoseverfahren ent- 
sprechend dem Charakter des Erhebungsge- 
genstandes angesprochen, zum Beispiel Ar- 
beitsbedingungen einerseits und Zufrieden- 
heit der Mitarbeiter andererseits, wahrend 
mit der Unterscheidung in objektive und 
subjektive O-Diagnoseverfahren eine Ein- 
teilung nach den Eigenschaften der Erhe- 
bungsmethode getroffen ist. Hinter den Eti- 
ketten subjektive bzw. objektive O-Diagno- 
stik verbirgt sich eine Diskussion um den 
richtigen Weg zur Erfassung von Organisa- 
tionsrealitat. Es zeigt sich bei naherer Be- 
trachtung, daB diesbeziiglich unter subjektiv 
und objektiv sehr verschiedenes verstanden 
wird. Einige Begriffsveiwendungen sollen in 
Anlehnung an Oesterreich und Volpert 
(1987) sowie Gablenz-Kolakovic, Krogoll, 
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Oesterreich und Volpert (1981) zusammen- 
gefaBt wiedergegeben werden: 

1. Objektiv: auf Objekte bezogen versus 
subjektiv: auf Menschen bezogen. Tech- 
nisch-organisatorische Gegebenheiten 
werden als objektive Gegebenheiten, 
BewuBtsein und Handeln der Organisa- 
tionsnritglieder als subjektiv bezeichnet. 

2. Objektiv: real versus subjektiv: wahrge- 
nomrnen. Die objektiven organisationa- 
len Regelungen und Bedingungen sind 
durch die technisch-organisatorische 
Ausgestaltung vorgegeben, welche von 
den Organisationsmitgliedern als sub- 
jektive Situation wahrgenommen wird. 

3. Objektiv: auf Dokumenten, Statistiken, 
Beobachtung und Expertenbefragung 
basierend versus subjektiv: auf Befra- 
gung der Arbeitenden basierend. 

4. Objektiv: Sichtweise, die den Menschen 
als physiologischen Organismus, als pas- 
siv und auf Umweltreize reagierend be- 
trachtet, versus subjektiv: Betrachtungs- 
weise, die den Menschen als aktiv han- 
delndes Subjekt versteht. 

5. Objektiv: im Sinne der testtheoretischen 
Objektivitat als Gutekriterium des Ver- 
fa lire ns versus subjektiv: im Sinne der 
Offenheit und Nichtstandardisierung des 
Verfahrens. 

Bezieht man die Einteilung personen- versus be- 
dingungsbezogene Fragestellung der psychologi- 
schen O-Diagnostik auf diese fiinf Wortverwen- 
dungen von subjektiv bzw. objektiv, so laBt sich 
folgendes feststellen: Sowohl personenbezogene 
als auch bedingungsbezogene O-Diagnostik ist 
nach (1) «subjektiv», da es bei der bedingungsbe- 
zogenen Fragestellung um die Entwicklung ttber- 
individuell giiltiger Handlungen und Verhal- 
tensweisen und bei der personenbezogenen Fra- 
gestellung um individuell spezifische Handlungs- 
und Verhaltensweisen geht. Die bedingungsbezo- 
gene Fragestellung bezieht sich auf reale Sach- 
verhalte in dem Sinne, daB individuumspezifische 
Wahrnehmungen nicht untersucht werden. Da- 
her ist sie gemaB (2) «objektiv». Aber auch die 
personenbezogene O-Diagnostik kann danach 
fragen, welche individuellen Vorgehensweisen 
und Flandlungen tatsachlich vollzogen werden, 
sie kann daher gemaB (2) «objektiv» sein. Geht 
es jedoch bei der personenbezogenen O-Diagno- 
stik um individuumspezifische Wahrnehmungen 
und Wertungen, so ist sie gemaB (2) «subjektiv». 



Beide Untersuchungsrichtungen konnen sich ge- 
maB (3) prinzipiell auf «objektive» und/oder 
«subjektive» Erhebungsmethoden stiitzen, wobei 
bezliglich der bedingungsbezogenen O-Diagnose 
das Organisationsmitglied dann durch die For- 
mulierung der ihm gestellten Fragen dazu aufge- 
fordert werden miiBte, von seinen ganz individu- 
ellen Vorgehens-, Handlungs- und Verhal- 
tensweisen zu abstrahieren. Fraglich bleibt je- 
doch, ob dies gelingt. Die «Subjektivitat» ebenso 
wie die «Objektivitat» im Sinne von (4) konnen 
ebenfalls ftir beide (bedingungs- bzw. personen- 
bezogene j Fragestellungen der O-Diagnostik zu- 
treffen. Fiir beide diagnostischen Vorgehenswei- 
sen ist zu fordern, daB sie im testtheoretischen 
Sinne moglichst «objektiv» (5) sind. 

Neben der Einteilung entsprechend dem 
Charakter des Erhebungsgegenstandes - die 
Einteilung in personenbezogen versus be- 
dingungsbezogen - hat die Unterscheidung 
von O-Diagnoseverfaliren nach der Erhe- 
bungsmethode - subjektive versus objektive 
Methoden - theoretisch wie auch praktisch 
einen besonderen Stellenwert. Zu den ob- 
jektiven O-Diagnoseverfahren werden in 
der Regel die Analyse von Dokumenten und 
Statistiken sowie die Befragung von Exper- 
ten gezahlt, sie konnen im engeren Sinne der 
oben genannten Kategorie (3) von Objekti- 
vitat zugeordnet werden. Diese drei O-Dia- 
gnosezugange sind in ihrer Kombination aus 
der empirischen Tradition der Aston-Grup- 
pe seit den sechziger J a It ten auch als insti- 
tutional approach» bekannt geworden (vgl. 
Kieser & Kubicek, 1983). Als subjektiv gel- 
ten diejenigen Untersuchungsansatze, die 
O-Diagnose iiber die Erfassung der von den 
Organisationsmitgliedern erlebten und 
wahrgenommenen Sachverhalte und Pro- 
zesse in einer Organisation betreiben («Sur- 
vey approach))). Hierzu zahlt insbesondere 
die Befragung der Organisationsmitglieder, 
sie kann im engeren Sinne der oben genann- 
ten Kategorie (3) der Subjektivitat zugeord- 
net werden, Zwar werden in der Regel nicht 
die Individualwerte einer Mitarbeiterbefra- 
gung, sondern aggregierte, beispielsweise 
Abteilungs-, Bereichs- oder Organisations- 
mittelwerte zur O-Diagnose herangezogen. 
Die Aggregierung wirft allerdings ihrerseits 
methodische und methodologische Fragen 
auf, und es muB daher offen bleiben, inwie- 
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weit aggregierte O-Diagnosedaten dieser 
Ait tatsachlich als «objektiv» oder als «ob- 
jektiviert» bezeichnet werden konnen. 
Objektive Daten - insbesondere im Sinne 
der oben genannten Kategorien (1), (3) und 
(4) - gelten in den Arbeits- und Organisa- 
tionswissenschaften als iiberlegen. Aller- 
dings mul.) man eine Beeintrachtigung der 
Objektivitat bei der Analyse von Dokumen- 
ten und Statistiken in Betracht ziehen, da 
diese auch die Perspektive ihrer Verfasser 
reprasentieren und bei der Auswahl durch 
den O-Diagnostiker einer zusatzlichen Ver- 
zeixung unterliegen konnen - in der Regel 
sind nicht alle Dokumente und Statistiken 
zuganglich bzw. konnen nicht alle verarbei- 
tet werden. Sogenannte objektive Daten 
sind daher auch in der O-Diagnose in einem 
kaum angebbaren Umfang «subjektiviert» 
(Kiihlmann & Franke, 1989, S. 644). Es kann 
demnach nicht von einer generellen Uberle- 
genheit objektiver Verfahren ausgegangen 
werden. Mitentscheidend fiir die Beurtei- 
lung von subjektiver und objektiver bedin- 
gungsbezogener O-Diagnostik ist ill re kon- 
vergente Validitat (vgl. Kapitel 4). Hierzu 
liegen aus dem Bereich der Arbeits- und Ta- 
tigkeitsanalyse einige Untersuchungen vor, 
die von Zapf (1989) evaluiert werden. Er 
kann insgesamt keine schliissigen Belege fiir 
eine generelle Uberlegenheit einer Methode 
in bezug auf verschiedene Validitatsaspekte 
feststellen. Verglichen werden von Zapf 
(1989) die objektive Methode in Form der 
Fremdbeobachtung der Arbeitstatigkeit 
z.B. durch Experten, die «objektivierte» 
Methode in Form der Gruppenwertbildung 
als aggregierte (gemittelte) Selbstbeobach- 
tungen der Arbeitstatigkeit durch die Mitar- 
beiter, und die subjektive Methode in Form 
der Selbstbeobachtung. Der Einsatz von ob- 
jektiver und subjektiver bedingungsbezoge- 
ner O-Diagnose laBt sich somit nach Krite- 
rien methodischer Uberlegenheit nicht ein- 
deutig entscheiden. Vielmehr ist in der Re- 
gel von einem Kriterienbiindel auszugehen, 
das neben pragmatischen Aspekten - wie 
Zeit, Finanzen oder Personal - Momente 
des inhaltlichen Standpunktes und der Fra- 
gestellung ebenso beiticksichtigen muB wie 
Moglichkeiten, eine Methodenkombination 



aus objektiver und subjektiver O-Diagnose 
einzusetzen (vgl. dazu Abschnitt 4.3). 

Normorientierte versus kriteriumsorientierte 
Organisationsdiagnostik 

Diese und die folgenden Dimensionen der 
O-Diagnostik umfassen vergleichsweise we- 
niger typische Problemfelder der O-Diagno- 
stik. Unter normorientierter O-Diagnostik 
wird ein Untersuchungsansatz mit dem Ziel 
verstanden, einzelne Ergebnisse im Hinblick 
auf statistische Bezugswerte - d.h. Normen 
im Sinne von Testnormen-und somit relativ 
zur Verteilung der Testergebnisse einer Be- 
zugsgruppe (Norm- oder Eichstichprobe) 
auszudriicken und zu interpretieren. Es han- 
delt sich hierbei um ein gangiges Vorgehen 
in der psychologischen Diagnostik, das je- 
doch in der O-Diagnostik selten anzutreffen 
ist (vgl. als Beispiel fiir eine normorientierte 
O-Diagnostik die Betriebsklimauntersu- 
chung in der Informationsbox 2). Obgleich 
normorientierte O-Diagnostik methodisch 
erstrebenswert ist, sind ihr er breiteren An- 
wendung neben einer Vielzahl von prakti- 
schen Schwierigkeiten inhalthche Grenzen 
gesetzt, da die Verteilungen wesentlicher 
Organisationsvariablen, wie Handlungs- 
spiehaum oder Flexibilisiemng, weder in- 
halthch noch statistisch sinnvoll ermittelt 
werden konnen. 

Unter kriteriumsorientierter Diagnostik ver- 
steht man ein Vorgehen, bei dem «der Ver- 
gleichsmaBstab fiir das zu bewertende Cha- 
rakteristikum eines Beurteilungssachver- 
halts unabhangig festgelegt wird von der 
Information iiber die Verteilung der Aus- 
pragungsgrade dieses Charakteri s tik um s » 
(Schott, 1988, S. 179). Die Gegeniiberstel- 
lung von norm- versus kriteriumsorientier- 
ter O-Diagnostik ist ungliicklich, da jede 
Messung sich auf ein Kriterium bezieht. Ent- 
scheidend fiir die kriteriumsorientierte O- 
Diagnostik ist jedoch, daB der Vergleichs- 
maBstab - also das Kriterium - extern fest- 
gelegt und nicht als Norm aus der Verteilung 
der zu diagnostizierenden Sachverhalte ge- 
wonnen wird. So ist der Vergleich des Orga- 
nisationsklimas mit einer Verteilung von Or- 
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ganisationsklimawerten normorientiert, da- strumente der O-Diagnostik werden als in- 

gegen die von einer Verteilung unabhangige, haltsvalide bezeichnet. Diese Anforderung 

konzeptgeleitete Vorabfestlegung erstre- kollidiert haufig mit der Praxis der anwen- 

benswerter Klimawerte und entsprechender dungsorientierten O-Diagnostik. Diese rich- 

Frageitems eine kriteriumsorientierte Mes- tet sich namlich in ihrem praktischen Vorge- 

sung. hen regelmaBig an Kriterien aus, die zwar 

Die kriteriumsorientierte Messung verlangt fur die Organisation und ill re Mitglieder als 

demnach Methoden und Instrumente, die giiltig angesehen werden, die sich jedoch oft- 

den Inhalt, den sie zu erfassen vorgeben, und mals an theoretisch wenig explizierten Men- 

die Gesamtheit einer diesem Inhalt zugeho- schenbildern und Organisationskonzepten 

rigen Menge von Items enthalten oder orientieren. Damit ist ein zentrales Problem 

reprasentieren. Solche Methoden und In- kriteriumsorientierter Diagnostik in Organi- 

I nformationsbox 2 

Die Messung des Betriebsklimas als Beispiel einer psychologisch ausgerichteten Organisationsdia- 
gnose (vgl. v. Rosenstiel, 1985) 

«Das Betriebsklima ist die Beschreibung und Bewertung wichtiger inhaltlicher Dimensionen eines 
Betriebs - sei es der Wirtschaft oder der offentlichen Verwaltung - auf der Belegschaftsebene. Es 
kann sich dabei um den Betrieb als Ganzes, um Teile dieses Betriebs, Zweigwerke, Abteilungen 
oder Arbeitsgruppen handeln. Stets aber sind es soziale Gebilde; es ist nicht der einzelne Arbeits- 
platz. Die inhaltlichen Dimensionen, die dabei beachtet werden sollen, sind nach dem Grad der 
Aktualitat auszuwahlen, sollten definitorisch nicht festgeschrieben sein und unterliegen dem ge- 
sellschaftlichen Wandel» (v. Rosenstiel, Falkenberg, Hehn. Henschel & Warns, 1983, S. 109; Herr. 
V. Verf.). 

Mit der Betriebsklimauntersuchung steht die Erfassung, Analyse und Darstellung des Ist-Zustandes 
im Vordergrund, ganz im Sinne der im Abschnitt 1 genannten Definition von O-Diagnose. Offen 
ist, ob die Verdnderung des Betriebsklimas als Selbstzweck, d.h. als Soll-Zustand, oder als instru- 
mentell fiir das Erreichen andersartiger Ziele gesehen wird (z.B. Senkung der Fehlzeiten, Erho- 
hung der Leistungsbereitschaft). 

Der Betriebsklimafragebogen von v. Rosenstiel et al. (1983) umfafit sieben Aspekte: Gesamtbild 
des Betriebes, Kollegen, Vorgesetzte, Organisationsstruktur, Information und Mitsprache, Interes- 
senvertretung, betriebliche Leistungen, die anhand von insgesamt 66 Items auf sieben Skalen von 
mittlerer bis sehr holier Reliabilitat erfaBt und durch weitere 14 Bewertungs- und Gewichtungsfra- 
gen erganzt werden. v. Rosenstiel et al. (1983) untersuchten 16 Betriebe unterschiedlicher GroBe, 
Branche und regionaler Lage, um Normdaten zu gewinnen, damit Betriebe das Betriebsklima im 
eigenen Haus mit dem in anderen Unternehmungen vergleichen konnen. Dariiber hinaus lieBen 
sie den beteiligten Unternehmungen differenzierte Informationen zu ihrem Betriebsklima und Hin- 
weise fiir Verbesserungsvorschlage zukommen. Normwerttabellen wurden nach einer Reihe ver- 
schiedener Merkmale (z.B. BetriebsgroBe, Branche, Stadt/Land) auf der Basis von 2569 beantwor- 
teten Fragebogen gebildet (Riicklauf von ca. 35%). 

Einige inhaltliche Ergebnisse: Ein Vergleich der verschiedenen Aspekte des Betriebsklimas auf dem 
aggregierten Niveau der Betriebe ergab eine abfallende Rangreihe der sieben Aspekte des Be- 
triebsklimas: Gesamtbild des Betriebes (erster Rang), Kollegen, Vorgesetzte, Interessenvertretung, 
Information und Mitsprache, Organisationsstruktur, betriebliche Leistungen (siebter Rang). Eine 
Auswertung nach der BetriebsgroBe machte deutlich, daB das Betriebsklima in alien sieben Aspek- 
ten mit der Beschaftigtenzahl abnahm. Die standortbezogene Interpretation der Ergebnisse zeigte 
insgesamt recht deutlich ein schlechteres Betriebsklima in den Betrieben der landlichen Regionen. 
Unterschiede fanden sich auch zwischen den verschiedenen Branchen, wobei die Branchen 
«Dienstleistungen» und *Lebensmittel» gunstige, dagegen «Holz», «Metall» und «Druck» sehr viel 
ungiinstigere Werte erreichten. Neben den betriebsexternen Merkmalen werteten v. Rosenstiel et 
al. (1983) auch nach betriebsinternen Merkmalen wie Tatigkeiten, RaumgruppengroBe, Position 
sowie nach personenbezogenen Merkmalen wie Geschlecht, Alter, Schul- und Berufsausbildung 



aus. 







466 Teil V: Organisation 



sationen angesprochen, namlich die man- 
gelnde Moglichkeit zur Validierung der 
Messung anhand inhaltlich bestimmbarer, 
extemer Kriterien. Da fur viele Sachverhal- 
te in Organisationen exteme Kriterien zur 
Validierung nicht eindeutig festlegbar sind, 
tragt die inhaltliche Validitat in der O-Dia- 
gnostik oft das Risiko der «face»- oder bes- 
ser «faith validity» (vgl. Lienert, 1989). Das 
heiBt, die MaBstabe zur inhaltlichen Validie- 
mng beruhen auf Konventionen - zum Bei- 
spiel auf der jeweiligen spezifischen organi- 
sationalen Vorstellung von Fiihrung oder 
Organisationskultur - statt auf einem wis- 
senschaftlichen Modell, an dem sich die in- 
haltliche Validierung methodisch kritisch 
orientieren konnte. 

Organisationsdiagnostik als Messung versus 
Organisationsdiagnostik als Information fur 
und iiber Gestaltungsmafinahmen 

Diagnostik ist «so gut wie immer Teil eines 
Handlungsablaufs, der - oft mehrfach riick- 
gekoppelt - informationssuchende Hand- 
lungen ( Diagnostik im engeren Sinne) und 
zustandsverandemde Handlungen (Behand- 
lungen) umfaBt» (Pawlik, 1976, S.33: Herv. 
v. Verf.). Diese Aussage zur Psychodiagno- 
stik gilt grundsatzlich auch fur die O-Dia- 
gnostik, wobei man davon ausgehen darf, 
daB eine betrachtliche Anzahl von O-Dia- 
gnosen durchgefiihrt wird, denen keine Ge- 
staltung oder irgendwie geartete Modifika- 
tion von organisationalen Sachverhalten 
folgt oder die gar nicht erst mit einer solchen 
Absicht verknupft waren. Will man nicht 
ausschlieBlich Diagnostik im engeren Sinne 
- etwa zu Forschungszwecken - betreiben, 
so sollten weitere Zielsetzungen bei der 
Konstruktion und Gutekontrolle von O- 
Diagnoseverfalircn auch ihr Einsatz fur die 
Auswahl geeigneter Gestaltungs- oder Mo- 
difikationsmaBnahmen sowie ill re Anwen- 
dung bei der Evaluation durchgefiihrter 
MaBnahmen sein. Aus dieser handlungs- 
und entscheidungstheoretischen Sicht sind 
O- D i ag nose ve r fall re n auBer an MeBgiitekri- 
terien auch an ihrer Angemessenheit fur die 
Selektion von Gestaltungs-/Modifikations- 



maBnahmen und an ihrem Aussagewert fur 
die Evaluation von Gestaltungs-/Modifika- 
tionsmaBnahmen auszurichten. Ein interes- 
santes Beispiel fur eine organisationsdia- 
gnostische Verfahrensweise. die sowohl die 
O-Diagnostik als Messung als auch die O- 
Diagnostik als Infoimationsgewinnung fur 
und iiber GestaltungsmaBnahmen ein- 
schlieBt, stellt die «Subjektive Tatigkeits- 
analyse (STA)» von Ulich (1981) dar. die im 
Kapitel 7 vorgestellt wird. 



Testen versus Inventarisieren 

Inventarisieren als das systematische Erfas- 
sen aller Elemente in dem durch die Frage- 
stellung bezeichneten Ausschnitt einer Or- 
ganisation ist ein aufwendiger Aufgabenbe- 
reich der O-Diagnose. Das Inventarisieren - 
etwa aller Leistungskennziffern fur die Be- 
reiche Behandlung und Pflege in einem 
Krankenhaus - dient dem O-Diagnostiker 
beispielsweise als Grundlage weitreichender 
Restrukturierungsplane, wie fur den Abbau 
von Bettenkapazitat, fiir Stellenplanerwei- 
terungen oder fiir die Veranderung der Or- 
ganisationsstruktur. Gegen das Inventarisie- 
ren sprechen verschiedene pragmatische 
Griinde wie Zeit, Finanzen, Personal oder 
die notwendige freiwillige Teilnahme der 
Organisationsmitglieder, die nicht immer 
gegeben sein diirfte. Haufiger als das Inven- 
tarisieren ist das Testen, also das organisa- 
tionsdiagnostische Priifen aufgrund von 
Stichprobendaten. Erstrebenswert waren 
dazu statistische Zufallsstichproben oder zu- 
mindest reprasentative Stichproben, von de- 
nen man jedoch selten ausgehen kann. Stich- 
proben, die sich vorrangig iiber die Verfiig- 
barkeit von Dokumenten und Statistiken so- 
wie aufgrund sich ergebender Kontakte zu 
Leitungspersonen usw. bestimmen, sind 
nicht eben selten fiir O-Diagnosen. Die Fol- 
gen sind nichtreprasentative, haufiger auch 
verzerrte Stichproben und entsprechend be- 
eintrachtigte Datensatze. Nichtreprasentati- 
ve Stichproben bergen somit auch die Ge- 
fahr einer im Sinne einer Gruppe von Orga- 
nisationsmitgliedern einseitigen Diagnose 
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der Organisationswirklichkeit. Die Proble- 
me der Stichprobenziehung in der O-Dia- 
gnostik sind damit grundsatzlich die glei- 
chen wie in anderen Bereichen der empiri- 
schen Sozialforschung und der angewandten 
Statistik. 

Globale Organisationsdiagnostik versus 
Detaildiagnostik 

Detaildiagnostik meint die Diagnose eines 
ausschnitthaften Merkmalsbereichs der Or- 
ganisation. Fuhrungsverhalten, Interaktion, 
Formen der Delegation usw. ebenso wie 
Merkmale des Erlebens (z. B. RollenstreB) 
konnen Gegenstand einer Detaildiagnostik 
sein. Als Beispiel fur eine globale Diagno- 
stic nennen Kiihlmann und Franke (1989, 
S. 640) die Diagnose des Organisations- bzw. 
Betriebsklimas (vgl. Informationsbox 2). 
Solche Globaldiagnosen sehen sie als eine 
Art ersten Schritt oder als ein Screening (im 
Sinne von Filtern) an, die dann entspre- 
chend dem Bedaif mittels Detaildiagnosen 
wie in diesem Beispiel zur Arbeitszufricdcn- 
heit, zum RollenstreB oder zur organisatio- 
nalen B indung vertieft werden. Von der glo- 
balen O-Diagnostik ist die integrative O- 
Diagnostik abzugrenzen. Letztere hat nicht 
nur einen umfassenderen, sondern auch 
qualitativ wesentlich anderen Anspruch 
(vgl. Abschnitt 3.3). 

ModeUorientierte Organisationsdiagnostik 
versus fallorientierte Diagnostik 

Mit dieser Dimension wird O-Diagnostik 
danach unterschieden, ob sie sich an vorlie- 
genden Modellvorstellungen (Konzepten) 
von Organisationen orientiert (modellorien- 
tiert), oder ob sie mit konzeptuell wenig 
strukturierten Aspekten von Organisatio- 
nen konfrontiert ist und sornit Organisatio- 
nen diagnostisch als Einzelfalle betrachtet 
(fallorientiert). Fiir erstere bestimmen die 
Modellvorstellungen die O-Diagnostik, d.h. 
die Auswahl der Untersuehungsvariablen; 
sie determinieren die Datenerhebung und 
-auswertung so wie die Befundinterpretation 



und -darstellung. Bei der fallorientierten O- 
Diagnostik wird eine an dem spezifischen 
Fall orientierte Exploration der Organisa- 
tion durchgefiihrt, es geht also um eine fall- 
spezifische Rekonstmktion der Organisa- 
tion. Als modellorientierte O-Diagnostik 
kann in der Regel die Strukturdiagnostik im 
Sinne der situativen und vergleichenden Or- 
ganisationsforschung verstanden werden 
(vgl. Abschnitt 3.1). Dagegen stellt die Dia- 
gnose von Organisationskulturen in der Re- 
gel eine fallorientierte Vorgehensweise dar 
(vgl. Neuberger, 1989). Der modell- bzw. 
fallorientierten Vorgehensweise sollten 
Auswahl und Einsatz der jeweils verwand- 
ten Methoden entsprechen. So wird der 
Grad der Offenheit der Methoden bei der 
fallorientierten O-Diagnostik in der Regel 
holier ausfallen als bei der modellorientier- 
ten O-Diagnostik; denn offene Methoden 
der Datenerhebung erlauben in einem star- 
keren AusmaB als geschlossene Methoden 
die Exploration von organisationalen Sach- 
verhalten wie Organisationskulturen usw., 
so daB der Einsatz offener Methoden bei 
dem geringen Grad der wissenschaftlichen 
Modellbildung in der fallorientierten O- 
Diagnostik in der Regel notwendig wird. 

4.2 Datenauswertung 

Im diagnostischen ProzeB nimmt die Aus- 
wertung organisationaler Daten einen wich- 
tigen Platz ein. Die zur Auswertung heran- 
gezogenen Methoden entsprechen zum Teil 
denen der empirischen Sozialforschung und 
der angewandten Statistik, teilweise sind es 
spezifische Methoden oder Vorgehenswei- 
sen, wie sie in der psychometrischen Einzel- 
falldiagnostik oder in der ProzeBdiagnostik 
eingesetzt werden. Einen Uberblick iiber 
die in der empirischen Organisationsfor- 
schung eingesetzten Auswcrtungsverfahrcn 
geben Grunow und Wohl fa hit (1984). In 
Frage kommen zur Datenauswertung de- 
scriptive und inferenzstatistische Verfahrcn, 
beispielsweise bei Gruppenvergleichen in 
Organisationen die Varianzanalyse, bei der 
Bildung von diagnostischen Typen die Clu- 
Steranalyse, bei der Aufstellung und An- 
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wendung von multivariaten statistischen Se- 
lektionsstrategien die D i s k r i m i n a n z a n a lyse; 
bei der iterativen aussagenlogischen Prii- 
fung diagnostischer Hypothesen kommt die 
Hypothesenagglutination in Frage (vgl. 
Wottawa & Hossiep, 1987), bei der prozeB- 
diagnostischen Veranderungsmessung kom- 
men unter anderem Varianzanalysen mit 
wiederholten Messungen bzw. bei prozeB- 
diagnostischer Veranderungsmessung mit 
vielen MeBzeitpunkten kommen die dafiir 
mathematisch angemesseneren Zeitreihen- 
analysen in Frage (vgl. z.B. Mobus & Nagel, 
1983); bei der Einzelfalldiagnostik konnen 
die statistischen Methoden der zufallskriti- 
schen, psychometrischen Einzelfalldiagno- 
stik Anwendung finden (vgl. zum Uberblick 
Jager, 1988). 

Wahrend fur die Auswertung bei der ge- 
schlossenen O-Diagnostik eine Vielzahl von 
statistischen Verfahren vorliegen, fehlen 
einschlagige Darstellungen von qualitativen 
Auswertungsstrategien - seien es nun Fi- 
lial tsanaly sen oder inteipretative Verfahren 
(vgl. z.B. Miles & Huber-man, 1984; Oster- 
loh, 1982; Van Maanen et al., 1982) - fiir die 
offene O-Diagnostik weitestgehend, bzw. ill- 
re Darstellung ist fiir den Anwendungsbe- 
reich der O-Diagnose selten hinreichend 
konkret. Fiir die Auswertung soldier Daten 
ist der O-Diagnostiker auf die Literatur zur 
qualitativen empirischen Sozialforschung 
verwiesen (vgl. zum Uberblick u. a. Flick et 
al., 1991; Lamnek, 1988, 1989; Miles & Hu- 
berman, 1984). Ebenso wie fiir die Auswahl 
einer geeigneten O-Diagnosemethode zur 
Datengewinnung ist der Gegenstandsbezug 
als Auswahlkriterium auch fiir die Daten- 
auswertung von entscheidender Bedeutung. 
Die methodischen Starken und Schwachen 
einzelner A u s we rt u n gs ver fa li re n sind in der 
Regel nur in Abhangigkeit zum untersuch- 
ten Gegenstand sinnvoll zu beurteilen, sieht 
man von grundsatzlichen mathematischen 
Problemen einzelner Methoden ab. Denkt 
man an die verdeckten teilnehmenden Be- 
obachtungen von Goffman (1972) zur Dia- 
gnose von Interaktions-, Kommunikations- 
und Handlungssystemen von Insassen in to- 
talen Institutionen wie Gefangnissen oder 
psychiatrischen Anstalten, so hatte es wenig 



Sinn, in dem Beobachtungsmaterial einzelne 
Variablen zu kodieren und diese einer ma- 
thematisch-statistischen Analyse zu unter- 
werfen. Goffman (1972) wahlte den Weg der 
qualitativen (ethnomethodologisch orien- 
tierten) Inteipretation des wenig vorstruk- 
turierten Beobachtungsmaterials. In unse- 
ren arbeits- und organisationspsychologi- 
schen Untersuchungen in Krankenhausem 
(vgl. z.B. Biissing, 1992; Bussing & Glaser, 
1991) steht dagegen die Erhebung quantita- 
tiver Daten zur Organisationsstruktur und 
zur Arheitstatigkeit ini Vordergrund. Auch 
die angewandten Auswertungsverfahren 
sind iiberwiegend quantitativer Art. 

4.3 Instrumente und Gutekriterien 

Die in der O-Diagnostik eingesetzten Erhe- 
bu ngsverfahren stammen aus ganz unter- 
schiedlichen Disziplinen, vor allem aus der 
Arbeits- und Organisationspsychologie, der 
Betriebswirtschafts- und Managcnientlchrc 
sowie der Organisationssoziologie. Bislang 
ist keine Arbeit bekannt, die einen zusam- 
menfassenden Uberblick iiber Instrumente 
dieser verschiedenen Quellen gibt. Viel- 
mehr sind die bekannten Instrumente in 
Einzelveroffentlichungen bzw. Sanmielban- 
den zu einzelnen Verfahrensgruppen wie- 
dergegeben. In der Tabelle 2 ini Abschnitt 
4.1 wurden insgesamt sieben mehr oder we- 
niger gangige Typen von Erhebungsverfah- 
ren genannt, zu denen iiberwiegend eine 
groBe Anzahl von Instmmenten existiert. 
Verbreitet sind die Analyse von Dokumen- 
ten, die Analyse von Statistiken, die Befra- 
gung von organisationalen Schliisselperso- 
nen und Experten, die Befragung von Mit- 
aibeitern, Gruppengesprache, Beobachtun- 
gen am Arbeitsplatz, von Sitzungen usw. 
Konkrete Darstellungen einzelner Verfah- 
rensgruppen finden sich unter anderem bei 
Cook, Hepworth, Wall und Warr (1981), 
Karg und Staehle (1982), Kubicek und Wel- 
ter (1985) sowie Lawler und Seashore 
(1979ff.). Wichtige Hinweise fiir die Ent- 
wicklung organisationsdiagnostischer In- 
stmmente und Verfahrensweisen lassen sich 
auch der Literatur zur Arbeits- und Tatig- 
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keitsanalyse entnehmen (vgl. z.B. Landau & 
Rohmert, 1989; Oesterreich & Volpert, 
1987; Sonntag, 1987, sowie Kapitel 6). Weni- 
ger verbreitet sind die Analyse von Interak- 
tionen in Organisationen (vgl. Kapitel 12), 
die Gegenstand der Soziometrie, der Netz- 
werkanalyse oder der Interaktions-ProzeB- 
Analyse nach Bales und Cohen (1982) sind, 
sowie die aufwendige Repertory Grid-Tech- 
nik nach Kelly (vgl. zum Uberblick Wacker, 
1981). Die Auswahl von Instrumenten zur O- 
Diagnose aus der Fiille der verschiedenen, 
zum Teil konkuirierendcn Verfahrcn sollte 
an drei Aspekten orientiert sein: erstens am 
Gegenstand (v.a. O-Diagnose von Struktur 
oder ProzeB), zum zyveiten am Ziel und an 
der Aufgabe einer O-Diagnose (vgl. Ab- 
schnitte 2 und 3) sowie drittens an den me- 
thodischen Starken und Schwachen der ein- 
zelnen Verfahrcn. Wahrend die ersten bei- 
den Aspekte bereits an anderen Stellen in 
diesem Kapitel behandelt wurden, wird auf 
die verschiedenen Aspekte der methodi- 
schen Starken und Schwachen, insbesondere 
auf die testkonstruktive Giite als Auswahl- 
kriterium im weiteren naher eingegangen. 
Die in diesem Kapitel vorgenommene Tren- 
nung zwischen den verschiedenen Metho- 
den der Datengewinnung spiegelt nicht un- 
bedingt das tatsachliche Vorgehen in der O- 
Diagnose wider, sie dient didaktischen 
Zwecken. In der Praxis werden Methoden 
und Instrumente haufig kombiniert, wobei 
diese Methodenkombinationen zum einen 
oft rnit dem Ablauf einer O-Diagnose in 
Verbindung stehen und zum anderen eine 
Antwort auf die Starken und Schwachen der 
verschiedenen Verfahren sein konnen. Ein 
stufenweises Vorgehen in der O-Diagnose 
(vgl. Abschnitt 5) geht oftmals einher mit ei- 
nem abgestuften Einsatz von offenen und 
geschlossenen Verfahrcn. So kommen vor 
allem in unbekannten, wenig strukturierten 
Organisationsbereichen zunachst Beobach- 
tungen und Interviews zum Einsatz, wah- 
rend das Beschreiben und Erklaren von Ab- 
laufen und Zusammenhangen hauptsachlich 
mit geschlossenen Verfahren wie Fragebo- 
gen, standardisierten Fremdbeobachtungs- 
leitfaden sowie Dokumentenanalysen in ei- 
nem zweiten Schritt erfolgt. 



Die Bestinmiung der V e rfah re n s re i he n fo I ge 
in der O-Diagnose ist die eine Seite von Me- 
thodenkombinationen, die andere Seite sind 
die Starken und Schwachen der verschiede- 
nen Verfahrensarten. Fiir die Starken und 
Schwachen der einzelnen Verfahren konnen 
mehrere Gesichtspunkte zur Beurteilung 
angefiihrt werden. 

Erstens sind die Starken und Schwachen der 
Verfahren immer relativ zu den Kompeten- 
zen und Qualifikationen des O-Diagnosti- 
kers zu sehen. Verfahrcn der O-Diagnostik 
erfordem mehr oder weniger umfangreiche 
Vorkenntnisse in Abhangigkeit von der 
Komplexitat des dem Verfahren zugrunde- 
liegenden Konzepts; sie erfordern desweite- 
ren mein - oder weniger Vorkenntnisse und 
praktische Erfahrungen zur Durchfiihrung. 
Diese konnen Schulungen und Einarbei- 
tungszeiten notwendig machen. 

Zweitens sind die Starken und Schwachen 
der O-Diagnose abhangig von den spezifi- 
schen Kenntnissen und Erfahrungen des O- 
Diagnostikers in bezug auf die jeweilige Or- 
ganisation, deren Aufbau- und Ablauforga- 
nisation, deren Technologie usw. Das Zu- 
sanmienwirken von Diagnostiker (seine 
Kompetenzen, Qualifikationen, Erfahrun- 
gen, Motive) mit den Charakteristika und 
der methodischen Giite des Instruments be- 
stinmien sornit die Starken und Schwachen 
der O-Diagnose maBgeblich. 

Drittens frill rt eine O-Diagnose inmier auch 
zu mein - oder weniger auffalligen, nicht in- 
tendierten Veranderungen in einer Organi- 
sation. Hier gilt das, was fiir Messungen 
schlechthin gilt. Man diagnostiziert nie nur 
den Gegenstand an sich, sondern man dia- 
gnostiziert Strukturen, Prozesse, Individuen 
und Gruppen in Organisationen immer im 
Zuge ihrcr Veranderung, die auch ein Resul- 
tat der Diagnose selbst sein werden. Diese 
Effekte konnen in Untersuchungsleiteref- 
fekte und in Effekte der Reaktivitat einge- 
teilt werden. Untersuchungsleitereffekte 
sind vor allem im Rahmen von Interviews 
und fiir die verschiedenen Allen der teilneh- 
menden Beobachtung in Organisationen zu 
erwarten. 

Die O-Diagnose kann das zu Messende auch 
im Sinne einer Reaktivitat oder Sensibilisie- 
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rung beeinflussen. Dazu ein Beispiel: Teil- 
nehmer an einer Untersuchung zu Belastun- 
gen und zum psychischen StreB am Arbeits- 
platz konnen durch die Messung in bezug 
auf den Personalschliissel in der Organisa- 
tion sensibilisiert werden und daher eine 
negative Tendenz in ill re Antworten ein- 
bringen, Unabhangig von der Art und dem 
Inhalt der Messung kann aber bereits die 
bloBe Tatsache einer O-Diagnose reaktive 
Effekte und damit Erlebens- und Verhal- 
tensfolgen etwa irn Sinne des Hawthome- 
Effekts haben. Instrumente sollten deshalb 
auch danach unterschieden und gewahlt 
werden, inwieweit sie solche Effekte und 
Veranderungen irn Vorgang der O-Diagnose 
durch ihren Inhalt, ihrcn Aufbau und Ab- 
lauf hervorrufen konnen, und inwieweit sol- 
che Veranderungen akzeptabel oder sinn- 
voll sind bzw. einer Kontrolle durch den O- 
Diagnostiker unterworfen werden konnen 
(vgl. zu diesen Effekten und deren Reduzie- 
rung bzw. Kontrolle auch Kapitel 4). 

Ein vierter Gesichtspunkt von Starken und 
Schwachen der einzelnen O-Diagnosever- 
fahrcn ist mit den Gutekriterien der klassi- 
schen Testtheorie verbunden, die auch fiir 
die O-Diagnostik entscheidende Kriterien 
zur Beurteilung von Instrumenten darstel- 
len. In den wenigsten Fallen sind in der O- 
Diagnostik perfekte Messungen moglich. In 
Abhangigkeit von der Konstruktion der In- 
strumente ergeben sich unterschiedliche 
MeBfehler, die bestimmt sind durch man- 
gelnde Objektivitdt (Durchfiihrungs-, Aus- 
wertungs- und Interpretationsobjektivitat), 
mangelnde Zuverlassigkeit bzw. Reliability 
(geschatzt als Retest-, Parallelitats-, Split- 
Half-Reliabilitat oder Interne Konsistenz) 
sowie mangelnde Giiltigkeit bzw. Validitat 
(geschatzt als Konstmkt- oder Kriteriums- 
Validitat), wobei die Reliabilitat eine Ober- 
grenze fiir die Validitat darstellt (vgl. Lie- 
nert, 1989). Diese Gutekriterien eines In- 
struments zur O-Diagnose sollten moglichst 
giinstig ausfallen und zu einern wichtigen 
MaBstab fiir die Auswahl eines Verfahrens 
werden. 

Allerdings macht bereits die Durchsicht der 
oben genannten Literatur zu O-Diagnosein- 
strumenten deutlich, daB fiir eine erhebhche 



Anzahl der zur Verfiigung stehenden Instru- 
mente keine vollstandige bzw. eine unbefrie- 
digende testtheoretische Absicherung vor- 
liegt und insofern eine Auswahl nach diesen 
Gutekriterien nicht leicht fallt. In der Praxis 
konmit haufiger die Notwendigkeit und das 
Interesse nach Anpassung eines erprobten 
Instruments an die spezifischen Umstande 
und Gegebenheiten einer Organisation auf. 
Verandert man ein Instrument durch Kiir- 
zung oder Verlangemng des Umfangs, durch 
sprachliche Veranderungen der Fragenwort- 
laute oder der Antwortmoglichkeiten usw., 
so kann damit eine Veranderung der Giite 
einhergehen. Daher sind solche Verande- 
rungen kritisch abzuwagen gegen die ge- 
wonnenen Vorteile im Sinne einer erhohten 
Anpassung an die organisationalen Gege- 
benheiten. 

Erhebliche Bedenken sind gegen Verfahren 
anzumelden, die ad hoc zur Diagnose in Or- 
ganisationen entworfen und deren testkon- 
stmktive Eigenschaften gar nicht oder nur 
eingeschrankt untersucht werden. Solche ad 
hoc-Verfahren sind unter methodischen Ge- 
sichtspunkten grundsatzlich wenig sinnvoll. 
Zwar werden die methodischen Probleme 
von ad hoc-Verfahren vor allem im Vertrau- 
en auf die Inhaltsvahditat des jeweiligen In- 
struments oder mit Bezug auf die erfolgrei- 
che Bewertung einer GestaltungsmaBnahme 
mit einern solchen Instrument in der Praxis 
immer wieder ignoriert. Ungeklart bleibt 
aber in jedem Fall, inwieweit mangelnde 
Giite und ungeklarte Methodeneffekte sol- 
dier ad hoc-Verfahren EinfluB auf die MeB- 
ergebnisse und auf deren Vergleichbarkeit 
haben. So mogen die Ergebnisse bei der 
Diagnose einer neuen Arbeitsgruppenstruk- 
tur - etwa im Sinne des Konzepts teilauto- 
nomer Arbeitsgruppcn - durch mangelnde 
Giite des Instruments und dariiber hinaus 
durch Reaktivitatseffekte verfalscht sein; 
denn es ist interessant und aufwertend, an 
einer solchen Befragung teilzunehmen. Die 
unmittelbaren Ergebnisse wie verbesserte 
Arbeitsmotivation oder erhohte Produkt- 
qualitat konnten jedoch solche Probleme zu- 
nachst Vernachlassigbar erscheinen lassen. 
Gerade aber die Vergleichbarkeit von MeB- 
ergebnissen im Zeitverlauf ist durch die un- 
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gepriifte, haufig unbefriedigende Giite so- 
wie die unbekannten Methodeneffekte sol- 
dier ad hoc-Instrumente gefahrdet. Bei not- 
wendigen wiederholten O-Diagnosen im 
Zusammenhang von Verlaufskontrollen bei 
Organisationsgestaltungs- und -entwick- 
lungsmaBnahmen erhohen dann verzerrte 
Ergebnisse die Wahrscheinlichkeit von 
Fehlurteilen und das Risiko damit verbun- 
dener bkonomischer und sozialer Kosten. 
Bei alien notwendigen und begriindeten me- 
thodischen Bedenken verbleibt in einer an- 
wendungsbezogenen Disziplin wie der O- 
Diagnostik ein immer wieder zu losender 
Zielkonflikt zwischen methodisch-wissen- 
schaftlichem Anspruch und den pragma- 
tisch-technologischen Anforderungen der 
Praxis. Werden organisational Ziele trotz 
unzureichend methodisch abgesicherter 
MaBnahmen der Intervention und O-Dia- 
gnostik erreicht, so konnen theoretische und 
methodologische Erwagungen miiBig er- 
scheinen. Es verbleibt jedoch das Kosten- 
Nutzen-Problem zwischen methodisch-wis- 
senschaftlichem Anspruch und den pragma- 
tisch-technologischen Anforderungen der 
Praxis. Leider kann dieses Kosten-Nutzen- 
Problem haufig erst dann entschieden wer- 
den, wenn langerfristige Wirkungen und 
Folgen von Intervention und Diagnostik in 
Organisationen bekannt sind. 

Zur Objektivitat, Reliabilitat und Validitat 
treten Anforderungen an die Okonomie der 
in der O-Diagnostik eingesetzten Instru- 
mente. Diagnosen in Organisationen erfor- 
dern Investitionen verschiedener Art. Zu 
beriicksichtigen gilt es den Aufwand zur 
Durchfiihrung sowohl in personeller als 
auch in zeithcher Hinsicht, den Aufbau und 
die sprachliche wie auch visuelle Verstand- 
lichkeit von Handbiichern sowie der Infor- 
mationen zur Bearbeitung, eine einfache 
Handhabung beini Gebrauch und bei der 
Auswertung. Diese Aspekte sind wichtig bei 
der Entscheidung fiir oder gegen ein Instru- 
ment unter dem Gesichtspunkt der Investi- 
tion. Dariiber hinaus sollten Instmmente in 
der O-Diagnostik sowohl eine hohe Akzep- 
tanz bei den Untersuchten erzielen als auch 
frei von Beeintrachtigungen fiir die Unter- 
suchten sein. Zu den moglichen Beeintrach- 



tigungen zahlen vor allem eine Verletzung 
des Datenschutzes in Form geringer Anony- 
mitat, aber auch hohe Belastungen bei der 
Durchfiihrung selbst (u. a. lange Zeitdauer). 
Offensichtlich sind Akzeptanz und fehlende 
Beeintrachtigungen verkniipft mit den be- 
reits genannten Starken und Schwachen von 
Instrumenten, so daB fiir die Optimierung 
von Akzeptanz und Beeintrachtigungslosig- 
keit bei der O-Diagnose eine Vielzahl von 
Moglichkeiten existiert. Neben den Charak- 
teristika der Instrumente spielen fiir die Ak- 
zeptanz und das Fehlen von Beeintrachti- 
gungen auch Interessen und Machtverhalt- 
nisse in der Organisation eine wesentliche 
Rolle, wie im folgenden Abschnitt erlautert 
wird. 



5. Durchfiihrung einer 
0 rganisationsdiagnose 

Fiir die Gestaltung des Ablaufs einer O-Dia- 
gnose findet man in der auch in diesem Bei- 
trag angefiihrten Literatur eine Vielzahl von 
Variant en, die sich sowohl an Uberlegungen 
aus der ProzeBdiagnostik als auch an Erfah- 
rungswerten und pragmatischen Kiiterien 
orientieren (vgl. z.B. Klages & Schmidt, 
1983; Lawler et al., 1980; Van de Ven & Fer- 
ry, 1980). Die Zusammenstellung eines Ab- 
laufs der O-Diagnose bei Kiihlmann und 
Franke (1989) gibt einen geeigneten Uber- 
blick und Rahmen. Sie unterscheiden zwi- 
schen sieben Phasen: 

1. Einfiihrungsphase, 

2. Erkundungsphase, 

3. Planungsphase, 

4. Durchfiiln'ung der Hauptuntersuchung, 

5. Phase der Datenverarbeitung, 

6. Interpretationsphase, 

7. Zusammenfassung, Ergebnisbericht und 
Presentation der Ergebnisse. 

Die Einfiihrungsphase dient dem O-Diagno- 
stiker zur Entwicklung eines Vorverstand- 
nisses der fiir die O-Diagnose bedeutsamen 
Variablen und Zusammenhange, das er in 
der Regel in Gesprachen und Verhandlun- 
gen mit Auftraggebern, Organisationslei- 
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tung und Arbeitnehmervertretung gewinnt. 
Zu den wichtigen Variablen zahlen die Zie- 
le, der potentielle Nutzen der Ergebnisse, 
die zur Verfiigung stehenden Ressourcen, 
die Partizipationsmoglichkeiten der Organi- 
sationsmitglieder usw. In der Einftihrungs- 
phase wird darliber hinaus das wechselseiti- 
ge Rollenverstandnis zwischen Untersucher 
auf der einen Seite und Vertretern der Orga- 
nisationsleitung sowie Arbeitnehmervertre- 
tern auf der anderen Seite geklart, wobei vor 
allem in dieser Phase Ziel- und Erwartungs- 
modifikationen bei den Beteiligten moglich 
sein sollen. Die Einfiihmngsphase dient dar- 
iiber hinaus auch der Information iiber die 
methodischen Vorgehensweisen und die zu 
erwai'tenden Schwierigkeiten der O-Dia- 
gnose. Fiir das Gelingen der O-Diagnose ist 
in dieser Phase das Abklaren der Interessen 
von entscheidender Bedeutung. So hat ins- 
besondere ein unabhangiger, neutraler O- 
Diagnostiker groBen Wert darauf zu legen, 
von keiner der beiden betrieblichen Partei- 
en vereinnahmt zu werden. Beide Tarifver- 
tragsparteien sollten umfassend in alien 
Phasen einer O-Diagnose informiert wer- 
den. Eine solche Informationspolitik des O- 
Diagnostikers dient auch der Vermeidung 
von Gertichten und Vorurteilen, die bei- 
spielsweise dai'in miinden konnen, dab eine 
psychologische O-Diagnose von den Orga- 
nisationsmitgliedern als Teil einer Rationa- 
lisierungsmaBnahme miBverstanden wird 
und Messungen an Verweigerungen und 
Verzeixungen scheitern. 

In der Erkundungsphase werden dann son- 
dierende Studien durchgefiihrt, in denen mit 
moglichst offenen Methoden der Inter- 
viewfiihrung, der Gruppendiskussion oder 
der Beobachtung vor allem Fragestellungen 
und Untersuchungsansatze abgewogen und 
in Frage gestellt werden konnen, damit Ein- 
seitigkeiten und Verengungen der Untersu- 
chungsperspektive vorgebeugt werden 
kann. In dieser Phase ist auch an eine Prii- 
fung von Kriterien zu denken, die zur Aus- 
wahl von zu untersuchenden Organisations- 
einheiten verwandt werden konnen. Mog- 
lichst friihzeitig - in der Einfiihrungs- oder 
in der Erkundungsphase - sollten die not- 
wendigen und vorhandenen Kompetenzen 



und Qualifikationen der Untersucher be- 
stimmt und abgeglichen werden. Haufig 
wird man namlich bei der Durchluhrung von 
O-Diagnosen auch auf Untersucher zuriick- 
greifen, die nicht hauptberuflich in der O- 
Diagnostik tatig sind (freie Mitarbeiter, Stu- 
denten usw.). Daher sind friihzeitig griindli- 
che theoretische und methodische Schulun- 
gen, seminai'istische Trockeniibungen in den 
Methoden und Techniken sowie praktische 
Ubungen vor Ort durchzuftihren. Gute un- 
terscheiden sich von schlechten O-Diagno- 
sen oft allein schon durch den Umfang der 
Investitionen in die Qualifizierung der Un- 
tersucher. Weiterhin sollten Erfahrungen 
mit dem zu diagnostizierenden Organisa- 
tionstyp und den konkreten Gegebenheiten 
der zu diagnostizierenden Organisation 
selbstverstandlich fur die Untersucher sein, 
denn es wird in der Regel einen groBen Un- 
terschied machen, ob man eine O-Diagnose 
zum Beispiel in einer stadtischen, privatwirt- 
schaftlichen oder einer Krankenhausverwal- 
tung durchfiihrt. 

Die Planungsphase soli neben der Zusam- 
menstellung und Adaption sowie einer er- 
sten Guteiiberpriifung des Instrumentari- 
ums auf der Grundlage der Modellvorstel- 
lungen iiber den Untersuchungsgegenstand 
auch Uberlegungen zur Datenaufbereitung, 
Datenverarbeitung und -auswertung umfas- 
sen, die - gewissemiaBen im Vorgriff - Hin- 
weise auf die Adaquanz der eingesetzten In- 
strumente fiir die zukiinftige Datenverai'bei- 
tung und -auswertung geben konnen. Wei- 
terhin miissen in dieser Phase vielfaltige 
Fragen der Organisation der Untersuchung 
als soldier abgeklart werden, wie Zeitpunkt, 
Stichprobenziehung, Dauer und Ort, Infor- 
mation der potentiellen Teilnehmer, Erstel- 
len der Erhebungsinstrumente, Daten- 
schutz. 

Die Planungsphase kann neben dieser Viel- 
zahl methodischer, organisatorischer und 
konkreter praktischer Vorbereitungsarbei- 
ten auch zwei iibergeordnete Planungs- 
aspekte umfassen. Zum einen konnen Ko- 
sten-Nutzen-Analysen fiir den Gegenstand 
der Untersuchung wie fiir die Untersuchung 
selbst - oder besser gesagt -fiir die Auswahl 
von diagnostischen Methoden aufgestellt 
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werden. Ohne hier auf Einzelheiten von Ko- 
sten-Nutzen-Analysen einzugehen, kann 
festgestellt werden, daB auch fur die O-Dia- 
gnose monetare Gesichtspunkte zur Beur- 
teilung im Vordergrund stehen werden, wo- 
bei der monetare Aspekt durch eine Viel- 
zahl von Einzelaspekten bestimmt wird 
(Zeit-, Personal-, Sachmittelbedarf, Stich- 
probengroBe usw.). Zum anderen kann zur 
Planung des Erhebungsinstrumentariums ei- 
ne Metaanalyse der wissenschaftlichen Lite- 
ratur zu Methoden der Datenerhebung 
durchgefiihrt werden, wenn mit der Durch- 
sicht von Uberblicksarbeiten zu einem The- 
menbereich kein zuverlassiges Urteil iiber 
den Stand einer Methodenentwicklung in 
der O-Diagnose zu erzielen ist. Meta- 
analysen sollen wie Uberblicksarbeiten der 
Integration bzw. Zusammenfassung und Be- 
wertung eines Gegenstandsbereichs dienen 
und orientieren sich dabei an bestimmten 
Vorgehensweisen und Standards, die in der 
einschlagigen Literatur behandelt werden. 
Im Verhaltnis zu dem Studium von Uber- 
blicksarbeiten ist allerdings eine eigens 
durchgefuhrte Metaanalyse um ein vielfa- 
ches aufwendiger (vgl. zur Kosten-Nutzen- 
Analyse und Metaanalyse ausfiihrlicher z. B. 
Fricke & Treinies, 1985; Wottawa & Thie- 
rau, 1990, sowie Kapitel 4). Die Planungs- 
phase ninmit in der Durchfuhrung einer O- 
Diagnose eine zentrale Stellung ein. Mit der 
Planung werden nicht nur die Weichen fiir 
die Wahl der Methoden und Instrumente ge- 
stellt, sondern eine Vielzahl von Entschei- 
dungen getroffen, die den Verlauf einer O- 
Diagnose bestimmen. Je sorgfaltiger die Pla- 
nungsarbeiten daher durchgefiihrt werden, 
umso weniger werden grundsatzliche Pro- 
bleme mit der Durchfuhrung der konkreten 
O-Diagnose auftreten. 

Trotzdem ware es eine Illusion, auBerhalb 
von kleinen, sehr eng begrenzten O-Diagno- 
sevorhaben von einer reibungslosen Durch- 
fuhrung der Hauptuntersuchung auszuge- 
hen. Die Durchfuhrung der Hauptuntersu- 
chung sollte daher im Hinblick auf besonde- 
re Vorkommnisse sowie auf die Einhaltung 
des Untersuchungsplans genau dokumen- 
tiert werden, um den Untersuchungsplan 
faktisch begrunden bzw. etwaige Abwei- 



chungen hinsichtlich ill res Einflusses auch in 
der Phase der Datenauswertung und der 
Evaluation beurteilen zu konnen. Zurnin- 
dest bei langerfristigen Vorhaben sind Pro- 
bleme mit der Durchfuhrung einer O-Dia- 
gnose zu erwarten, wobei in Anlehnung an 
Wottawa und Thierau (1990) vier Problem- 
bereiche zu benennen sind: 

1. die Untersucher, die die O-Diagnose 
durchfiihren, 

2. das Controlling eines O-Diagnosevorha- 
bens, 

3. Veranderungen in der untersuchten Or- 
ganisation, 

4. unvorhersehbare Probleme. 

Die Anfordemngen an die Qualifikation, 
Motivation und an die Kompetenzen nicht 
zuletzt in bezug auf den sozialen Kontakt in 
einem Unternehmen machen es nicht leicht, 
gute Fachkrafte als Untersucher fiir die O- 
Diagnostik zu gewinnen. Der Mangel an 
Fachkraften laBt personelle Ausfalle schnell 
zu einer kritischen Belas tung fiir eine O- 
Diagnose werden. Eine wesentliche Voraus- 
setzung fiir das Gelingen einer O-Diagnose 
sind demnach eine gute Personalfiihrung 
und ein gutes Personalmanagement. GroBe- 
re O-Diagnosevorhaben mit langerer Lauf- 
zeit konnen nicht ohne eine regelmaBige 
Riickmeldung iiber die Einhaltung von Zeit- 
planung, Kostenrahmen und Qualitatsstan- 
dards realisiert werden. Ein systematisches 
Controlling in bezug auf diese Aspekte ist 
daher in ein Vorhaben planmiiBig einzubau- 
en. Wahrend die Kontrolle der Zeitplanung 
in der Regel wenig Probleme bereitet, ge- 
stalten sich Kosten- und Qualitatskontrolle 
hiiufig schwieriger. Griinde dafiir sind bei- 
spielsweise die nur eingeschrankt kalkulier- 
baren Finanzierungsreserven (wegen Kiin- 
digung, Krankheit usw.) bzw. nur schwer si- 
cherzustellende Qualitat von Interviewfiih- 
rung, Beobachtungen usw. Als dritter 
Problembereich bei der Durch full rung einer 
O-Diagnose sind Veranderungen in der un- 
tersuchten Organisation anzufiihren. Mit 
solchen Veranderungen sind Storungen der 
O-Diagnose gemeint, die immer wieder in 
Organisationen auftreten, die jedoch nicht 
oder nur schwer vorhersagbar sind. Das 
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konnten die Auflosung von Abteilungen we- 
gen veranderter Absatzlage, ein Personal- 
wechsel auf der Leitungsebene oder nicht 
vorhersehbare Reaktanz von Organisations- 
niitgliedern gegeniiber der O-Diagnose sein. 
SchlieBlich bleibt eine immer in Betracht zu 
ziehende Restkategorie an unvorhersehba- 
ren Problemen, die von unerwarteten Me- 
thodeneffekten bis zu technisch bedingtem 
Datenverlust reichen konnen. Die Auswir- 
kungen aller genannten Problembereiche 
korrelieren eng mit der Giite von Planung 
und Management eines O-Diagnosevorha- 
bens. 

Die Phase der Datenverarbeitung umfaBt vor 
der eigentlichen statistischen Auswertung 
die eingehende Kontrolle der Einhaltung 
von vorab festgelegten Auswahl- und 
Durchfuhrungsrichtlinien sowie die Kon- 
trolle der Datenqualitat im Sinne der Feh- 
lersuche bei der Erhebung (z.B. systemati- 
sche Antwortverweigerung), bei der Daten- 
aufbereitung (z. B. Kodierfehler, fehlerhafte 
Dateneingabemasken) oder beirn Datenma- 
nagement (z.B. Verwechseln von Variablen- 
nunmiern, falsche Polung von Fragen). In 
der Date n ve rarbe i t u ngsphase ist der Daten- 
schutz unbedingt einzuhalten, Vielfach be- 
steht im Laienverstandnis Unklarheit iiber 
den rechtlichen Gehalt des Schutzes vor al- 
lem sogenannter personenbezogener Daten. 
Rechtlich giiltig und bindend sind die Be- 
stimmungen des Bundesdatenschutzgeset- 
zes, deren Einhaltung in der O-Diagnose zu 
gewahrleisten ist. Da fur O-Diagnosen per- 
sonenbezogene Daten eher selten erhoben 
werden und eine personenbezogene Daten- 
verarbeitung kaurn erfolgt, diirfte der Da- 
tenschutz fiir O-Diagnosen im Regelfall kei- 
ne Problematik darstellen (vgl. zum Daten- 
schutz in der psychologischen Forschung Le- 
cher, 1988). 

Die eigentliche Datenauswertung wird heu- 
te in aller Regel iiber EDV mittels statisti- 
scher Verfahren erfolgen. Da insbesondere 
groBere O-Diagnosen umfangreiche Daten- 
satze mit hohen Variablenanzahlen umfas- 
sen werden, schlieBt die Planung einer O- 
Diagnose eine gezielte, hypothesenbezoge- 
ne Datenauswertung nach Moglichkeit ein. 
Da wissenschaftlich-theoretisch begriindete 



Hypothesen fiir die O-Diagnose nicht im- 
mer formulierbar sind, sollten auf jeden Fall 
nutzenbezogene Fragestellungen unter Ein- 
schluB wissenschaftlicher Erkenntnisse vor- 
ab in der Planungsphase vom Auftraggeber 
und O-Diagnostiker so formuliert werden, 
daB die Fragestellungen auch im Sinne ihrer 
spateren Auswertbarkeit sinnvoll sind. 

Nach der Phase der Datenverarbeitung wird 
in der Interpretationsphase eine auf das O- 
Diagnoseziel bezogene Evaluation der Er- 
gebnisse vorgenommen. Die Evaluation gibt 
mbglicherweise AnlaB zu erganzenden oder 
neuen Fragen, da sich zum Beispiel Fragen 
in Teilbereichen als unzureichend erwiesen 
haben. Interpretationsphase und Datenver- 
arbcitungsphase werden hau fig flieBend in- 
einander iibergehen, zumal wenn eine O- 
Diagnose den Stellenwert einer Erkun- 
dungsstudie einnimmt und interessante, 
niitzliche sowie auswertbare Fragen bei der 
Interpretation der Ergebnisse zu Tage tre- 
ten. Die Ergebnisse werden in der Interpre- 
tationsphase - mit Bezug auf das Diagnose- 
ziel - zu inter- und intraorganisatorischen 
Vergleichen herangezogen - zum Beispiel 
intraorganisatorische Vergleiche zwischen 
Abteilungen oder Organisationsbereichen. 
Dariiber hinaus werden die Ergebnisse bei 
der Interpretation in hypothesenartige Aus- 
sagen iiber Zusammenhange gefaBt (z.B. 
das Erleben von Arbeitsplatzunsicherheit 
steht im Zusammenhang mit personellen 
Umsetzungen und mangelnder Koopera- 
tion/Kommunikation mit den Vorgesetzten 
usw.) sowie zu Annahmen iiber Ursachen 
und Konsequenzen von Merkmalsauspra- 
gungen und -zusammenhangen herangezo- 
gen (z. B. das Erleben von Arbeitsplatzunsi- 
cherheit verringert die Flexibilitat und er- 
hoht die Fehlzeitenrate). Nicht alle gestell- 
ten Fragen konnen in der Regel beantwortet 
werden; hinzu kommen meist erganzende 
neue Fragen in Teilbereichen einer O-Dia- 
gnose, in denen sich die urspriingliche Fra- 
gestellung als unzulanglich erwiesen hat, so 
daB die interpretative Verallgemeinerung 
der Ergebnisse einer weiteren Priifung be- 
darf. Das kann wiederum AnlaB fiir eine Er- 
weiterung des Diagnoseprozesses geben. 
Spatestens in der Interpretationsphase hat 
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der O-Diagnostiker das Verhaltnis von stati- 
stischer zu praktischer Signifikanz seiner Er- 
gebnisse zu problematisieren. Ohne hier auf 
die fomialen methodischen Aspekte einzu- 
gehen (vgl. Kapitel 4), soli das Problem an 
zwei Beispielen kurz veranschaulicht wer- 
den. So kann bei einer groBeren Stichprobe 
in einer O-Diagnose bereits eine betrags- 
maBig geringe Korrelation von r = .15 fiir 
den Zusammenhang von Arbeitszufrieden- 
heit und Arbeitslcistung statistisch signifi- 
kant, jedoch an praktischer Bedeutsamkeit 
Vernachlassigbar sein. Oder man denke an 
das Erkennen von Zusammenhangen zwi- 
schen spezifischer psychomentaler Belast- 
barkeit und Bedienungsfehlern bei CNC- 
Maschinenbedienem. Hier konnten umge- 
kehrt bereits kleine Effekte, die bei iiblicher 
Auswertung statistisch als nicht signifikant 
beurteilt wiirden, groBe praktische Bedeu- 
tung gewinnen, etwa iiber hohe finanzielle 
Kosten aufgrund von Stillstandszeiten bei 
Bedienungsfehlern. 

Den AbschluB einer O-Diagnose bilden die 
Zusammenfassung , der Ergebnisbericht und 
die Prasentation der Ergebnisse fiir Auftrag- 
geber und interessierte Gruppen in der Or- 
ganisation. Die Zusammenfassung, der Er- 
gebnisbericht und die Prasentation der Er- 
gebnisse nehmen haufig nicht die Stellung 
ein, die ihnen fiir das Gelingen einer O-Dia- 
gnose ge biih rt: denn sie beeinflussen in ei- 
nem hohen MaBe die Fahigkeit und die Be- 
reitschaft der Organisation, die Ergebnisse 
einer O-Diagnose anzunehmen und prak- 
tisch umzusetzen. Urn die Effizienz der Zu- 
sammenfassung, des Ergebnisberichts und 
der Prasentation der Ergebnisse zu gewalir- 
leisten, konnen eine Fiille von praktischen 
Moglichkeiten, Empfehlungen und Hilfs- 
mitteln herangezogen werden, auf die hier 
lediglich verwiesen werden kann. So geben 
Wottawa und Thierau (1990) eine Reihe von 
Hinweisen fiir die Berichtlegung. Fiir die 
formale Gestaltung und den Aufbau eines 
Berichts finden sich Hinweise in den Emp- 
fehlungen der Deutschen Gesellschaft fiir 
Psychologie (1987), in einschlagigen Fach- 
zeitschriften oder bei Bortz (1984). Eine 
groBe Rolle fiir die erfolgreiche Ergebnis- 
darstellung spielt die miindliche Prasenta- 



tion vor Auftraggebem und interessierten 
Organisationsmitgliedern. Zum Aufbau und 
zur Gestaltung von miindlichen Prasentatio- 
nen sind viele Ratschliige und Empfehlun- 
gen bei Schnelle (1978) oder spezielle Hin- 
weise fiir die Gestaltung und Verwendung 
von Folien bei Pohl (1990) nachzulesen. 

Irn Rahmen der O-Diagnostik - und das gilt 
sowohl fiir die Status- als auch fiir die Pro- 
zeBdiagnostik, fiir letztere jedoch in einem 
besonderen MaBe - ist nicht nur fiir eine 
spatere Phase der Organisationsgestaltung 
oder Organisationsentwicklung, sondern be- 
reits fiir die Phase der O-Diagnose selbst ei- 
ne Beteiligung von Organisationsmitglie- 
dern zu erwagen. Man spricht in diesern Zu- 
sammenhang auch von Partizipation der Be- 
troffenen im Sinne der direkten Teilnahme 
an Entscheidungsprozessen. Zu unterschei- 
den ist die Partizipation von der gesetzlich 
geregelten Mitbestimmung, die iiber die Ar- 
beit nc Inner vertretungen (Personal-, Be- 
triebsrat) walirgenommen wird. «Die Parti- 
zipation wird auf der einen Seite mit dem 
Ziel verbunden, den Betroffenen die Mog- 
lichkeit zu geben, ihre Vorstellungen in die 
Veranderungsprozesse einzubringen und so- 
mit zu einer Humanisierung und Demokra- 
tisierung in der Organisation beizutragen. 
Auf der anderen Seite erhofft man sich 
durch Partizipation die Generiemng innova- 
tiver Alternativen, die Uberwindung von 
Widerstand gegen Veranderungen und so- 
rnit einen Vorteil fiir die Organisation. Da- 
bei ist heftig umstritten, ob diese Ziele mit- 
einander in Harmonic zu bringen sind oder 
sich grundsatzlich widersprechen» (v. Ro- 
senstiel, 1989, S. 661). Die Partizipation der 
Organisationsmitglieder sollte fiir den ge- 
samten Verlauf einer O-Diagnose in Be- 
tracht gezogen werden. Das schlieBt eine 
Beteiligung in der Einfiihrungsphase ebenso 
ein wie eine Beteiligung an der Planung und 
Interpretation. Die Partizipation verwirk- 
licht dabei nicht nur Aspekte der Demokra- 
tisierung und Humanisierung im Arbeitsle- 
ben, sondem kann gerade fiir die okologi- 
sche Validitat einer O-Diagnose wertvolle 
Unterstiitzung liefern; denn wer vermag bes- 
ser als die Betroffenen selbst Hinweise auf 
Ablaufe, Prozesse usw. vor allem auf den 
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Ebenen der Abteilungen und Arbeitsgmp- 
pen zu geben. 

Zur Beteiligung von Organisationsmitglie- 
dern im gesamten O-DiagnoseprozeB, den 
man unter der Uberschrift «Partizipative O- 
Diagnostik» zusammenfassen konnte, liegen 
bislang in der Literatur nur wenige Hinweise 
vor (vgl. einige Gedanken zur Beteiligung 
von Organisationsmitgliedern bei Lawler & 
Drexler, 1980). Die Literatur zu den Berei- 
chen Mitbestinmiung (vgl. Wilpert & Ray- 
ley, 1983), Industrielle Demokratie (vgl. 
Emery & Thorsrud, 1982), Partizipative Ar- 
beitsgestaltung (vgl. Duell & Lrei, 1986), 
Aktionsforschung (vgl. Argyris, Putnam & 
McLain Smith, 1985) oder zur Fiihrungsfor- 
schung (vgl. Neuberger, 1991; Wunderer & 
Grunwald, 1980 a, 1980 b) konnte hier Anre- 
gungen zur Beteiligung von Organisations- 
mitgliedem auch bei der O-Diagnose geben. 



6. SchluGbemerkung 

In Anbetracht des schnellen soziotechni- 
schen Wandels in vielen Organisationen 
kommt der psychologischen O-Diagnose ei- 
ne wichtige Lunktion bei der Ermittlung des 
Ist-Zustandes vor der Implementation einer 
Innovation, fur ihre begleitende Kontrolle 
und fur die abschlieBende Bewertung des 
Implementationserfolgs zu (vgl. Kapitel 16). 
Die mit den technologischen Innovationen 
einhergehenden Veranderungen im Erleben 
und Verhalten der Betroffenen stellen fiir 
die psychologische O-Diagnostik besondere 
Anforderungen dar, denen sie bislang nicht 
immer gerecht werden kann. Zwei dieser 
Anforderungen und ihre Konsequenzen fiir 
die O-Diagnostik sollen abschlieBend her- 
ausgestellt werden. 

Erstens stellen Veranderungen in Organisa- 
tionen in einem hohen MaBe soziotechni- 
sche Prozesse dar (vgl. Kapitel 7). Solche 
Prozesse erfordern Methoden, die zum ei- 
nen aufgmnd ihrer testkonstruktiven Eigen- 
schaften Veranderungsmessungen ermogli- 
chen und die zum anderen der Vielgestaltig- 
keit soziotechnischer Prozesse Rechnung 
tragen konnen. Fiir die Belange von Veran- 



derungsmessungen sind viele Instrumente 
der O-Diagnostik wenig geeignet. Als Bei- 
spiele fiir die eingeschrankte Eignung seien 
hier vor allem mangelnde Retest-Reliabili- 
tat sowie fehlende Parallelfoimen genannt, 
die einen wiederholten Einsatz einer Viel- 
zahl von Instrumenten problematisch 
machen. Zweitens ergeben sich neben die- 
sen methodischen Anforderungen an die 
MeBqualitat auch Anforderungen an die O- 
Diagnostik durch die Vielgestaltigkeit der 
soziotechnischen Prozesse. Diese beriihren 
sowohl den Umfang der durch einen Sy- 
stemwandel angesprochenen Organisations- 
ebenen - von der Gesamtorganisation bis 
hin zum Erleben und Verhalten des Indivi- 
duums - als auch die Art und Qualitat der 
Veranderungen - von Veranderungen im 
strukturalen Aufbau der Organisation, iiber 
Veranderungen im technischen Ablauf bis 
hin zu Veranderungen der Interaktions- und 
Konmiunikationsmoglichkeiten am Arbeits- 
platz mit ihrcn Konsequenzen fiir das Erle- 
ben und Verhalten der Arbeitnehmer. Diese 
Vielgestaltigkeit soziotechnischer Verande- 
rungen impliziert fiir die O-Diagnostik ei- 
nerseits die Notwendigkeit einer verstarkten 
Entwicklung integrativer O-Diagnoseme- 
thoden und -instrumente (vgl. Abschnitt 
3.3) andererseits impliziert sie die Auswei- 
tung der Perspektiven, von denen aus sozio- 
technische Prozesse untersucht werden. Das 
O-Analyseinstrumcntarium (OAI) von Van 
de Ven und Ferry (1980), das weiter oben im 
Abschnitt 2 skizziert wurde, stellt hierzu ei- 
nen interessanten Ansatz dar. Eine verm elu- 
te Entwicklung integrativer Ansatze ist not- 
wendig. Mit einer Ausweitung der Perspek- 
tiven in der integrativen O-Diagnostik 
findet allerdings die Anwendung stan- 
dardisierter Instrumente ihre Grenzen. Da- 
her sollten auch weniger strukturierte Me- 
thoden in Erganzung und in Kombination 
mit standardisierten Instmmenten verstarkt 
in die O-Diagnostik einbezogen werden. 

Die Bedeutung und der Nutzen der psycho- 
logischen O-Diagnostik fiir die Praxis sind 
erheblich, aber bislang zu wenig beachtet. 
Dies kann sich andem, wenn die Praktiker 
in den Organisationen und Institutionen der 
Unternehmensberatung usw. die Moglich- 
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keiten und die Kosten-Nutzen-Relation in 
der O-Diagnostik besser kennenlemen und 
abzuschatzen vermogen. Dazu muBte zum 
einen die Breite des O-Diagnostikansatzes 
verdeutlicht werden. O-Diagnostik ist nicht 
nur Messung von Zufriedenheit, Klima usw., 
ein Eindruck, der zum Teil auch in organisa- 
tionspsychologischen Lehrbuchern vermit- 
telt wird. Zum anderen ist die Notwendig- 
keit und Stellung von O-Diagnose im Orga- 
nisationsgestaltungs- und im Organisations- 
entwicklungsprozeB zu akzentuieren und an 
Ergebnissen von Gestaltungs- und Entwick- 
lungsmaBnahmen in Organisationen darzu- 
stellen. Die Auffassung, O-Diagnostik sei 
zwar ein interessantes, aber angesichts des 
Handlungsbedai'fs bei praktischen Problem- 
losungen entbehrliches methodisches Un- 
terfangen, kann nur bedingt theoretisch, 
sondern vielmehr an konki'eten Ergebnissen 
widerlegt werden. SchlieBlich konnten bei- 
spielhafte Untersuchungen - wie es auch 
Kiihlmann und Franke (1989) vorschlagen - 
der Praxis dazu dienen, die Moglichkeiten 
der psychologischen O-Diagnostik besser zu 
erkennen und der Wissenschaft die Chance 
geben, diese Moglichkeiten geeigneter dar- 
zustellen. 

Die Moglichkeiten der O-Diagnostik sind 
beachthch, aber ebenso existieren eine Rei- 
he von methodischen und methodolo- 
gischen Problemen. Ein BewuBtsein fur die- 
se Probleme sollte jedoch nicht die Hand- 
lungsbereitschaft in der O-Diagnostik ein- 
schranken; vielmehr ware zu hoffen, daB es 
zu einem aktiven, aber kritischen Umgang 
mit der O-Diagnostik anregt. 
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16. I nterventionen in 0 rganisationen 

Diether Gebert 



1. Definition von 
0 rganisationsentwicklung 

Nachdem im vorangegangenen Kapitel auf 
die diagnostischen Moglichkeiten im Rah- 
men der Analyse von Organisationen einge- 
gangen wurde, steht in diesem Abschnitt die 
Frage der Interventionen in Organisationen 
im Vordergrund. Um die unendliche Viel- 
zahl moglicher Interventionsarten einzu- 
grenzen, werden nachstehend solche Inter- 
ventionen betrachtet, die in der Literatur 
unter dem Stichwort der Organisationsent- 
wicklung abgehandelt werden. 
Kennzeichnend fiir derartige Interventio- 
nen sind Eigenheiten des Objektbereichs, 
der Zielsetzung und der Methodik. Beziig- 
lich des Objektbereichs gilt, daB durch Or- 
ganisationsentwicklung Veranderungen in 
einer ganzen Organisation (Betrieb, Schule, 
Krankenhaus usw.) und nicht nur in einer 
einzelnen Abteilung oder Gruppe ange- 
strebt werden (Comelli, 1987). 

Bezuglich der Zielsetzung geht es bei den 
hier zu behandelnden Interventionen z.B. 
nicht um klassische Rationalisierungspro- 
jekte, die ausschlieBlich auf eine Erhohung 
der Produktivitat abzielen; vie I me hr steht 
zum einen die Fordemng der Selbstverwirk- 
lichung und Autonomie der Mitarbeiter im 
Vordergrund (Becker & Langosch, 1986). 
Dabei soil zum anderen durch die Konzipie- 
rung und Implementation geeigneter Ar- 
beits-, Fuhrungs- und Kooperationsformen 
ein holies MaB an commitment sowie eine 
hinreichende leistungsbezogene Effizienz 
aller Organisationsmitglieder sichergestellt 
werden. Dariiber hinaus geht es darum, die 
Lernfahigkeit einer Organisation bzw. ill re 
Flexibility und Innovationsbereitschaft zu 
starken (Gebert, 1978; Kirsch, Esser & Ga- 
bele, 1979). Die Organisationsmitglieder 



sollen befahigt werden, sich in konstruktiver 
Weise mit den Veranderungen in der Um- 
welt (rechtlicher, sozialer und technologi- 
scher Art; siehe Kapitel 17) auseinanderzu- 
setzen. 

Fiir die nachstehend zu diskutierenden In- 
terventionen ist aus der Sicht der Methodik 
des Vorgehens konstitutiv, daB es sich um In- 
terventionen innerhalb des geplanten orga- 
nisatorischen Wandels handelt; «geplant» 
meint dabei: Die Interventionen sind als lan- 
gerfristiger, meist mehrjahriger ProzeB mit 
dem ganzheitlichen Ziel angelegt, neben 
den Personen die sie umgebende Situation 
in den VeranderungsprozeB zu integrieren. 
Fiir die Methodik der hier zu behandelnden 
Interventionen (bzw. der Organisationsent- 
wicklung) ist neben dem Kriterium der Ge- 
plantheit schlieBlich kennzeichnend, daB die 
zu behandelnden Interventionen am Modell 
der Aktionsforschung orientiert sind. Damit 
soil u. a. ermoglicht werden, den ProzeB des 
Ubergangs der Organisation vom Zustand 1 
auf den Zustand 2 als LernprozeB zu gestal- 
ten. 



2. K lassifikation von 
0 rganisationsentwick I ungsansatzen 



Nach Leavitt (1965) lassen sich Interventio- 
nen primar danach unterscheiden, ob sie 
Veranderungen der Menschen, der Aufga- 
ben, der Organisationsstruktur oder der 
Technologie in den Vordergrund stellen. 
Porter, Lawler und Hackman (1975) unter- 
scheiden dagegen individuumzentrierte, 
strukturorientierte Ansatze sowie Ansatze, 
die sich an den sozialen Beziehungen der 
Organisationsmitglieder orientieren. Derar- 
tige Einteilungen erweisen sich fiir den 
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Praktiker als hilfreich, sind in theoretischer 
Hinsicht aber aus verschiedenen Griinden 
problematisch. Geht man von dem in der 
Psychologic bekannten S (Stimulus) - O 
(Organismus) - R (Reaktion) - K (Konse- 
quenz)-Paradigma aus, so lieBe sich ein 
«personaler» Ansatz ausmachen, der an den 
Kategorien O und R ansetzt, von dem ein 
«strukturaler» Ansatz zu unterscheiden wa- 
re (Kieser, 1987; Lattmann, 1987), der iiber 
die Veranderung der Komponenten S und K 
definiert ware. 

Innerhalb eines so definierten personalen 
Ansatzes ist vor allem auf das sog. Labora- 
toriumstraining bzw. das gruppendynami- 
sche Training hinzuweisen, das sich auf das 
engste mit dem Namen von Kurt Lewin ver- 
bindet und als klassische MaBnahme inner- 
halb des personalen Ansatzes gelten kann 
(siehe Kapitel 13). 

Bezogen auf die extremen Humanisierungs- 
erwartungen, die man - fast im Sinne einer 
Heilslehre - noch zu Beginn der 70er Jahre 
an dieses Training herantmg, ist inzwischen 
jedoch eine Erntichterung eingetreten. Eva- 
luationen des gruppendynamischen Trai- 
nings haben die urspriinglichen Hoffnungen 
nur tendenziell bestatigt und verweisen auf 
eine Vielzahl von Randbedingungen, von 
denen das Eintreten bestimmter Einstel- 
lungs- und Verhaltensanderungen abhangen 
diirfte. 

Der personale Ansatz umfaBt dabei nicht 
nur MaBnahmen, die, wie das gruppendyna- 
mische Training, eine Steigerung der sozia- 
len Kompetenz anstreben. Zum personalen 
Ansatz gehoren im weiteren Sinne auch alle 
solche MaBnahmen (der Weiterbildung, des 
Trainings), die auf eine Anhebung der fach- 
lichen Qualifikation hinauslaufen (Comelli, 
1985; Sonntag, 1989; Gebert & Steinkamp, 
1989). 

Wesentliche Strategien des strukturalen An- 
satzes (wie oben definiert) bestehen in den 
sog. neuen Formen der Arbeitsgestaltung 
(Ulich & Baitsch, 1987). Hierzu zahlen Stra- 
tegien der qualitativen Anreicherung der 
Arbeit (job enrichment) sowie komplexere 
MaBnahmen wie z. B. die Installierung teil- 
autonomer Arbeitsgruppen (Gebert & 
v. Rosenstiel, 1989). Alle diese MaBnahmen 



(vgl. hierzu auch Kapitel 7 und 13) sind vor 
dem Hintergrund zu verstehen, Organisatio- 
nen als «soziotechnische Systeme» (Latt- 
mann, 1987) zu betrachten, womit auf die 
Verne tztheit von technologischen, arbeitsor- 
ganisatorischen und sozialen Prozessen auf- 
merksam gemacht wird. Fiir den struktura- 
len Ansatz (Sievers & Trebesch, 1980) spe- 
ziell im europaischen Raurn sind die Arbei- 
ten des Londoner Tavistock Institute of 
Human Relations wegweisend gewesen. Ein 
guter Uberblick zum soziotechnischen Sy- 
stem-Ansatz findet sich in dem Sonderheft 
der Zeitschrift Journal of Applied Behavior- 
al Science, 1986, 22, 3. 

Auch die Installierung der heute viel disku- 
tierten Qualitatszirkel (vgl. Kapitel 13) 
kann als MaBnahme innerhalb des struktu- 
ralen Ansatzes betrachtet werden. 



3. Die R olle des Beraters 

Im Rahmen des Organisationsentwicklungs- 
prozesses laBt sich eine Organisation in aller 
Regel von einem intemen oder extemen Be- 
rater (Change Agent) helfen. In der Litera- 
tur herrscht dabei ziemlich einhellig die 
Meinung, daB der Berater in Uberwindung 
des traditionellen Arzt-Patienten-Verhalt- 
nisses die Organisation nicht nach einem in- 
genieurwissenschaftlichen Modell als Ex- 
perte fiir inhalthche Losungen beraten soil. 
Diese Empfehlung wird wie folgt begmndet: 
a) Prazise inhaltliche Beratungen (z.B. zur 
Frage, wie ein soziotechnisches System im 
Rahmen der flexiblen Fertigung aus psycho- 
logischer Sicht im einzelnen auszugestalten 
ist) wiirden den Lern- und Erfahrungsbil- 
dungsprozeB auf seiten der Organisation be- 
hindern und entsprechend keine Hilfe zur 
Selbsthilfe darstellen. b) Prazise inhaltliche 
Beratungen (etwa zu Fragen der Kommuni- 
kations- und Fuhrungsstruktur) seien dar- 
iiber hinaus vor dem Hintergmnd des der- 
zeitigen Erkenntnisstandes in den Wissen- 
schaften iiberhaupt nicht moglich, da das zur 
Losung von Einzelfallen erforderliche Wis- 
sen von der Wissenschaft (noch?) nicht zur 
Verfugung gestellt worden ist. 
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Der Berater soil also nicht inhaltliche Emp- 
fehlungen anzubieten und zu leisten vorge- 
ben, die zu leisten er aus wissenschaftlicher 
Sicht gar nicht imstande ist. Vielmehr kom- 
me es entsprechend darauf an, komplemen- 
tar zum Globalwissen des Experten das De- 
tailwissen und die Tntimkenntnisse der Be- 
troffenen zu aktivieren, um zu funktionsfa- 
higen inhaltlichen Losungen zu kommen. 
Angemessen sei insofern eher die auf Kurt 
Lewin zuriickgehende Modellvorstellung ei- 
ner Tat-Forschung (Aktionsforschung), in- 
nerhalb derer die Transformation der klassi- 
schen Subjekt-Objekt-Beziehung zwischen 
Berater/Forscher und Beforschtem in eine 
Subjekt-Subjekt-Beziehung angestrebt 
wird, um so eine diskursahnliche Kommuni- 
kationsstruktur zwischen dem Berater und 
dem zu beratenden System zu etablieren, in- 
nerhalb derer Wahrheit nicht kraft (ver- 
meintlicher) fachlicher Expertise definiert, 
sondem konsensual hergestellt wird. 

Statt einer Inhaltsberatung wird dem change 
agent insofern die Aufgabe einer ProzeBbe- 
ratung iibertragen (Schein, 1987). Analy- 
siert und zuriickgekoppelt werden bei der 
ProzeBberatung die Art und Weise, wie die 
Organisationsmitglieder iiber die Gestal- 
tung bzw. den Inhalt der geplanten Interven- 
tionen kommunizieren, wie sie Konflikte im 
Verlaufe der Zielfestlegungen handhaben, 
in welcher Weise sie beim Offenkundigwer- 
den von Interessengegensatzen mit Macht- 
ungleichgewichten umgehen usw. Der Pro- 
zeBberater iibemimmt dabei als teilnehmen- 
der Beobachter die Funktion eines Modera- 
tors. 

Man gewinnt den Eindruck, daB durch der- 
ai'tige Aktivitaten, vor allem also auch durch 
die Forderung von Kommunikation iiber die 
Kommunikation, die Chance zu einer wech- 
selseitig validen Kommunikation und damit 
zur Anhebung einer diskursahnlichen Kom- 
munikationsstruktur verbessert wird. So 
plausibel dies ist, so naheliegend ist gleich- 
falls aber, daB die zu beratende Organisation 
mit einem derartigen Selbstverstandnis des 
Beraters hau fig nicht einverstanden ist. Die 
Leitungsspitze einer Organisation (Behor- 
de, Betrieb usw.), die dem Berater gegen- 
iiber als Auftraggeber auftritt, fragt zumin- 



dest zunachst einmal in aller Regel inhaltli- 
che Losungen nach. Da Interessengegensat- 
ze zwischen dem Auftraggeber und dem Be- 
rater alles andere als ungewohnlich sind 
(Staehle, 1987), ist zu Beginn des Beratungs- 
verhaltnisses eine beidseitige Interessenpra- 
zisierung unabdingbar, die sich in einem ent- 
sprechend eindeutigen Vertrag dokumentie- 
ren sollte. Anhanger dieser Denkrichtung 
wollen dabei zugleich die Rezeptivitat der 
Organisation fur die Organisationsentwick- 
lungszielsetzung und -methodik abklaren, 
um fiir den Fall einer negativen Diagnose 
den OrganisationsentwicklungsprozeB be- 
reits an dieser Stelle abzubrechen. Es geht 
im ersten Schritt also darum zu priifen, ob 
die jeweilige Organisationskultur (Schein, 
1985) fiir die spezifische Zielsetzung und 
Methodik von Organisationsentwicklung 
hinreichend aufgeschlossen ist (Cobb, 1986). 
Zugleich kann fiir den Berater bei dieser 
Analyse zusatzlich erkennbar werden, wel- 
che (z.B. politischen) Beweggriinde fiir die 
Einschaltung eines Beraters tatsachlich 
maBgeblich wai'en, was fiir die Prognose der 
weiteren Ablaufe wichtig ist. 

Es versteht sich von selbst, daB das hier skiz- 
zierte, der Aktionsforschung nahestehende 
Beratungsverstandnis der ProzeBberatung 
eine idealtypische Beschreibung darstellt 
und in der Realitat allein deswegen selten 
praktiziert wird, da auch der Berater in aller 
Regel von der zu beratenden Organisation 
(okonomisch) mehr oder weniger abhangig 
ist. In der Beratungspraxis findet man inso- 
fem sowohl die Rolle des Reflektors als 
auch die Rolle des ingenieurwissenschaftlich 
beratenden Inhaltsspezialisten. 

4. Die Integration der 0 rganisa- 
tionsangehor igen in den 
VeranderungsprozeR 

Mit einer zunehmenden Beteiligung sowohl 
der auftraggebenden Fiihrungsspitze als 
auch der weiteren Organisationsmitglieder 
an der Interventionsplanung und -ausar- 
beitung scheint der Erfolg von Organi- 
sationsentwicklungsbemiihungen zuzuneh- 
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men (Nutt, 1986). In diesem Zusammen- 
hang ist auf die Wichtigkeit eines Steue- 
rungskomitees zu verweisen, dem neben 
deni Berater und Vertretern der Auftragge- 
ber auch Vertreter des Betriebsrats und je- 
weils auszuwahlende Spezialisten des Un- 
ternehmens (aus den Bereichen der Aus- 
und Weiterbildung, der Organisation, der 
Arbeitsgestaltung usw.) angehoren sollten. 
Speziell die Integration des Betriebsrats ist 
dabei mit Nachdruck zu betonen, da sowohl 
bei den einzelnen MaBnahmen des persona- 
len Ansatzes als auch bei den MaBnahmen 
des strukturalen Ansatzes einschlagige Re- 
gelungen des Betriebsverfassungsgesetzes 
beriihrt werden. Der Grad und die Art der 
Part izipat ion miissen insofern mit den recht- 
lichen Bestimmungen abgestimmt werden. 
Die Bildung eines solchen Steuerungskomi- 
tees unterstreicht nicht nur den zweifelsfrei 
auch politischen Charakter einer Organisa- 
tionsentwicklung (Kirsch et al., 1979), son- 
dern signalisiert durch die Mitprasenz der 
Auftraggeber die Unterstiitzung durch das 
Topmanagement, die sich verstandlicher- 
weise immer wieder als fundamental fur den 
Eifolg von Organisationsentwicklungsbe- 
miihungen, aber auch fur den Erfolg von Im- 
plementierungsanstrengungen iiberhaupt, 
herausgestellt hat. 

Fragt man, warum eine weitgehende Partizi- 
pation der Betroffenen (Wilpert, 1986) in 
der einschlagigen Literatur tendenziell als 
empfehlenswert herausgestellt wird, so sind 
wiederum verschiedene Argumente zu un- 
terscheiden: In der Praxis dominiert der 
Wunsch, durch Partizipation der Betroffe- 
nen deren potentiellen Widerstand aufzu- 
fangen; aus wissenschaftlicher Sicht wird 
diese Praktikerhoffnung wohl auch eher be- 
statigt als widerlegt (zusammenfassend hier- 
zu v. Rosenstiel, 1987). Partizipation der Be- 
troffenen wird des weiteren befiirwortet, um 
durch das Know-How der Organisationsan- 
gehorigen die Theoriedefizite der Berater zu 
kompensieren und um zugleich bei mog- 
lichst vielen Organisationsangehorigen eine 
Erfahrungsbi Idung zum Umgang mit Neue- 
rungen im Sinne der Hilfe zur Selbsthilfe zu 
ermoglichen. 

Fragt man nach den moghchen Formen in- 



nerbetrieblicher Partizipation, so kommt 
der im Rahmen von Organisationsentwick- 
lung ebenfalls auf Fewin zuriickgehenden 
Methode des Survey-feedbacks eine erhebli- 
che Bedeutung zu: Innerhalb des 1945 von 
Fewin begriindeten Research-Center fur 
Group Dynamits, das im Massachusetts-In- 
stitute of Technology beheimatet war und 
nach dem Tode Fewins an der Universitat 
von Michigan angesiedelt wurde, ist eine 
spezielle Form der Aktionsforschung be- 
griindet worden; diese beruht darauf, daB 
empirische Daten im Sinne der herkdmmli- 
chen Sozialforschung erhoben werden, je- 
doch dann nicht an Experten, sondern an die 
Betroffenen selbst weitergeleitet werden, 
die auf der Grundlage der so erhaltenen In- 
formation ihre Situation selbst zu modifizie- 
ren versuchen. Nach einer Analyse des Sta- 
tus quo der Organisation (Survey) werden 
die Ergebnisse den Mitgliedem der Organi- 
sation (und zwar nicht nur wenigen Auser- 
wahlten) vollstandig oder in den jeweils in- 
teressierenden Ausschnitten zuriickgekop- 
pelt (feedback). Empirische Untersuchun- 
gen sowohl im amerikanischen Sprachraum 
(Hand, Estafen & Sims, 1975; Bowers & 
Hausser, 1977) als auch in der Bundesrepu- 
blik bestatigen die naheliegende Annahme, 
daB die Motivation der Organisationsmit- 
glieder, sich konkret verandernd mit der ei- 
genen Situation auseinanderzusetzen, im 
AnschluB an Survey-feedback-Prozesse er- 
kennbar zunimmt. 

Im AnschluB an die Daten rlic k koppe I u ng 
steigt die Wahrschcinlichkeit dafiir, daB die 
Gruppenmitglieder aus den vorliegenden 
Daten konkrete Konsequenzen fur ihre ei- 
gene Situation ableiten und mit ihrem Vor- 
gesetzten eine Teamentwicklung durchfiih- 
ren (siehe Kapitel 13), innerhalb derer neue 
Spielregeln definiert und ausgehandelt wer- 
den. Die Betroffenenintegration (in Form 
der Datenriickkoppelung) geht insofern in 
eine Betroffenenpartizipation (in Form der 
Teamentwicklung) liber. 

Werden Daten zum Status quo innerhalb der 
Organisation publiziert (und nicht geheim- 
gehalten), so schlieBen die Mitarbeiter hier- 
aus auf eine entsprechende Unterstiitzung 
des Top-Managements zuriick. Dieser 
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SchluB ist empirisch auch durchaus begriin- 
det: Es zeigt sich, daB die Datenriickkoppe- 
lung dann eher organisationsweit erfolgt, 
wenn das Top-Management (laut Einstu- 
fung durch Experten) den Realitaten ins 
Auge zu sehen bereit ist und insofem die 
Veranderungsbemuhungen unterstiitzt. Ei- 
ne organisationsweite Datenriickkoppelung 
hat folglich Signalcharakter und vergroBert 
- in der Sprache der psychologischen Bela- 
stungsforschung - den Grad der subjektiven 
Situationskontrolle. Da in der gleichen Un- 
tersuchung in der Bundesrepublik nur in et- 
wa der Halfte der N = 50 untersuchten Falle 
dem survey auch ein feedback folgte, scheint 
auch das Top-Management den Datenriick- 
koppelungsprozeB in hohem MaBe als poli- 
tischen Vorgang zu interpretieren. 

Einer sekundarstatistischen Analyse von 25 
in der Literatur berichteten Fallstudien (Ge- 
bert, 1974) ist zu entnehmen, daB die fur den 
Erfolg so wichtige Unterstiitzung durch das 
Top-Management zusatzlich dadurch signa- 
lisierbar ist, daB Teamentwicklungsbemii- 
hungen auf dieser Hierarchieebene ihren 
Anfang nehmen. Die Erfahrung zeigt, daB 
eine solche top-down-Strategie allerdings 
nicht notwendig ist. Es gibt z.B. auch erfolg- 
reich durchgefLihrte bottom-up-Beispiele (v. 
Rosenstiel, 1987). Ein Beginn der Teament- 
wicklungsbemuhungen auf der Ebene des 
Top-Managements diirfte aber zumindest 
forderlich sein: In der bereits angesproche- 
nen sekundarstatistischen Analyse (Gebert, 
1974) zeigte sich, daB - vermutlich aufgrund 
der erwahnten Signalwirkung - unter dieser 
Randbedingung die Wahrschcinlichkeit da- 
fur steigt, daB weitere Teamentwicklungen 
nicht nur in einigen, sondern in vielen Grup- 
pen der Organisation stattfinden, also die 
MaBnahmen eine hinreichende (quantitativ 
gemeinte) Extensitat aufweisen, was fur den 
Erfolg der Bemuhungen, gemessen auf der 
Ebene der Gesamtorganisation, wichtig ist. 
Derartige Riickkoppelungs- und Teament- 
wicklungsprozesse konnen aber auch eine 
Veranderungsdynamik freisetzen, die aus 
der Sicht der Fiihrungsspitze bedrohlichen 
Charakter annimmt. Sowohl die «Strategie 
des Versandenlassens» als auch die «Strate- 
gie des Bombenwurfs» (Durchsetzung einer 



spezifischen MaBnahme mit Gewalt; Einzel- 
heiten hierzu bei Kirsch et al., 1979) konnen 
irn Sinne eines coping-behavior als Antwort 
auf eine als bedrohlich walirgenommcnc Si- 
tuation interpretiert werden. Eine zeitlich 
oder inhalthch forcierte Betroffenenpartizi- 
pation kann insofern auch zu deren vorzeiti- 
gem Ende fiihren, wornit wiederum auf den 
politischen Charakter der hier zur Debatte 
stehenden Veranderungen verwiesen ist. Mit 
einem vielleicht eher aufklarerischen An- 
spruch begonnene Strategien konfundieren 
in der Organisationsentwicklungspraxis in- 
sofem mit Strategien des Machteinsatzes. 



5. K ommunikation als 
Kernproblem 

Organisationen weisen einen bestimmten 
Differenzierungsgrad auf (Remer, 1989): So 
zeigt sich z. B., daB in Subsystemen (Abtei- 
lungen) der Organisation, in denen nur nied- 
rigkomplexe Aufgaben bewaltigt werden 
miissen, haufig zentralistische Kommunika- 
tions- und Fuhrungsstrukturen, ausfiih- 
rungsbezogene Kontrollen und burokrati- 
sche Vorgehens weisen anzutreffen sind, 
wahrend in Subsystemen, in denen hoher- 
komplexe Aufgaben zu bewaltigen sind 
(Forschung und Entwicklung), Gegenteili- 
ges zu gelten scheint. Dieser ProzeB der Dif- 
ferenzierung erfahrt noch eine zusatzliche 
Dynamik dadurch, daB die einzelnen Abtei- 
lungen als Subsysteme ill re Grenzen zum 
Gesamtsystem hinreichend offen halten 
miissen, umso mein - aber zur Kenntlichma- 
chung und Stabilisiemng ihrer eigenen Iden- 
titat «Grenzmarkierungen» vomehmen, die 
sich z.B. in der Entwicklung einer abtei- 
lungsintemen «Geheimsprache» dokumen- 
tieren. Konkrete Indikatoren, an denen ab- 
gelesen werden kann, ob einer «dazugehort» 
oder nicht - und diese Kenntnis ist natiirlich 
fur die Orientierung in der Realitat funda- 
mental - liegen nicht zuletzt in der Beherr- 
schung und Nutzung gruppenspezifischer 
Sprachregelungen. 

Eine derartige, aus systemtheoretischer 
Sicht durchaus plausible Differenzierung 
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(Luhmann, 1972) erweist sich insgesamt of- 
fenbar als funktional: Untemehmen als Ge- 
samtorganisation sind dann erfolgreich, 
wenn die verschiedenen Subsysteme inner- 
halb der Organisation deutliche Struktur- 
Unterschiede in der genannten Ausrichtung 
aufweisen (dieses Ergebnis wird durch ana- 
loge Befunde in der sozialpsychologischen 
Kleingruppenforschung (vgl. Shaw, 1964) 
unterstiitzt). 

Diese Differenzierung verlangt allerdings 
ill ten Preis: Es verwundert nicht, dab irn Zu- 
ge der unterschiedlichen «Sprachen», der 
unterschiedlichen Fachperspektiven und 
normativen Ausrichtungen die Kommuni- 
kationsprobleme zwischen den Subsystemen 
anwachsen. 

Verstarkt durch bestimmte Ausbildungsgan- 
ge und Berufsordnungen, die zu einer immer 
starkeren Spezialisiemng full re n (siehe Ka- 
pitel 17), hat der Grad der Differenzierung 
in Organisationen inzwischen ein AusmaB 
angenommen, das von sehr vielen Unter- 
nehmen als emsthaftes Problem erlebt wird. 
Zur Forderung der Integration und zur 
Uberwindung der Kommunikationsproble- 
me (die speziell im Rahmen der Kommuni- 
kation mit der EDV-Fachabteilung erheb- 
lich sind) empfiehlt sich z.B. zwecks Wah- 
rung der gewiinschten Differenzierung die 
Etablierung einer eigenen «dritten» Ver- 
mittlungsinstanz. Diese iibernimmt eine Me- 
diatoren- und Dolmetscherrolle zwischen 
den Fachabteilungen auf der horizontalen 
Ebene so, wie die Meister oder das Mittel- 
management zwischen der Untemehmens- 
spitze und den gewerblichen Mitarbeitern in 
der vertikalen Hinsicht vermitteln. 

Die in den letzten Jahren zunehmende 
Tendenz zur Bildung von GroBkonzernen 
verstarkt selbstverstandlich den Integra- 
tionsbedaif. Auch vor diesem Hintergrund 
muB das aktuelle Bemuhen vieler groBer 
Unternehmen um die Prazisierung sog. cor- 
porate identity gesehen werden, die nach 
einer diachronen und synchronen Identitat 
suchen, ihre Identitat trotz erheblicher 
Wandlungen im biografischen Langsschnitt 
also erhalten sehen mochten und zugleich 
Wert darauf legen, daB sich das Unterneh- 
men im zeitlichen Querschnitt als einzigar- 



tig von den anderen abhebt (Wiendieck, 
1988). 

Integration setzt die Kategorie der Verstan- 
digung (nach Habermas, 1988) voraus: Ver- 
standigung wird dabei iiber Kommunikation 
gefordert und zielt ihrerseits auf eine erhoh- 
te Handlungskoordination ab. Verstandi- 
gung setzt nach Habeimas (1988) nicht nur 
voraus, daB der Empfanger einer Botschaft 
die jeweilige Aussage zutreffend decodiert 
und so interpretiert, wie sie gemeint war; ne- 
ben einem so gemeinten richtigen Verstehen 
ist zweitens erforderlich, daB der Empfanger 
die verstandene AuBerung des Senders auch 
als giiltig anerkennt. Der Giiltigkeitsan- 
spruch des Senders kann dabei vom Emp- 
fanger insofern verweigert werden, als er die 
Aussage des Senders a) fur - gemessen an 
der Realitat - sachlich unzutreffend erach- 
tet, b) fiir - gemessen an den Nomien des 
Unternehmens - auf der Realisierungsebe- 
ne fiir unvertretbar halt bzw. c) die Aussage 
im Hinblick auf die vermutete Intention des 
Sprechers als unwahrhaftig deutet (also an- 
ninmit, der Sprecher wolle tauschen). 

Unter der hier behandelten Perspektive der 
Integration kame es darauf an, Bedingungen 
herzustellen, aufgrund derer die Wahr- 
scheinlichkeit dafiir ansteigt, daB der Giiltig- 
keitsanspruch des Senders fiir seine jeweili- 
ge Aussage zumindest nicht ad infinitum be- 
stritten wird. Dies setzt entsprechend der 
obigen Ausfiihrungen u. a. normenbezoge- 
nen Konsens voraus. Vor diesem Hinter- 
grund stellen die von vielen (speziell gro- 
Ben) Firmen in den 70er I ah re n in der Bun- 
desrepublik ausgearbeiteten Fiihrungsleitli- 
nien (Leitlinien fiir die Fiihrung und 
Zusammenarbeit) nicht nur eine Antwort 
auf veranderte Wertemuster in der Gesell- 
schaft (vgl. Kapitel 17), sondern auch den 
Versuch dar, ein gemeinsames normatives 
Grundverstandnis sicherzustellen, das der 
Integration der Subsysteme dienlich sein 
soil. DaB derartige (im Rahmen des struktu- 
ralen Ansatzes der Organisationsentwick- 
lung beheimatete) Eiihrungsleithnien auf- 
gmnd der kontingenztheoretischen Eifor- 
dernisse nach Differenzierung inhaltlich 
notwendig blaB bleiben miissen und gele- 
gentlich nur Leeifoimelcharakter aufwei- 
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sen, versteht sich von selbst. Die integrale 
Funktion einer solchen Dokumentation ge- 
meinsamer Uberzeugungen wird in der Pra- 
xis aber offenbar fiir hoch erachtet (Wunde- 
rer, 1983). 

Derartigen Normen, die sich auf das konkre- 
te Fiihrungs- und Kooperationsverhalten di- 
rekt beziehen, sind in der Regel grundle- 
gende Uberzeugungen vorgelagert. Diese 
Grundiiberzeugungen stehen im Mittel- 
punkt der Analyse des Organisationskultur- 
ansatzes von Schein (1985) und beziehen 
sich z.B. auf die Beantwortung der Fragen 
«Wie kommt man zu Aussagen iiber Wahr 
und Falsch? Wird Wahrhcit im naturwissen- 
schaftlichen Sinne entdeckt oder im geistes- 
wissenschafdichen Sinne eher diskursiv her- 
gestellt?». Herrscht die Grundiiberzeugung 
vor, dab Wahrhcit letztlich diskursiv herge- 
stellt wird, so werden konsensuale Entschei- 
dungspraktiken, partizipative Fuhrungs- 
strukturen usw. haufiger vertreten sein als 
dies in einer Organisation der Fall ist, in der 
Wahrheit im naturwissenschaftlichen Sinne 
als etwas zu Entdeckendes gilt, wodurch ten- 
denziell eher die Entstehung einer «Exper- 
tokratie» begiinstigt wird. Den Mani- 
festationen der Organisationskultur (z.B. 
den Fuhrungsleitlinien) liegen in diesem 
Sinne Basisiiberzeugungen zugrunde, die zu 
erkennen allerdings alles andere als einfach 
sind. Die Riickbesinnung auf derartige, den 
(abgeleiteten) verhaltensbezogenen norma- 
tiven Vorstellungen vorgeordnete und sie 
tragende Grundiiberzeugungen bzw. der 
Versuch einer bewuBten Reflexion und kri- 
tischen Uberpriifung derartiger Grunduber- 
zeugungen diirfte ebenfalls zentral die 
Funktion erfullen, abteilungsiibergreifen- 
den normativen Konsens und damit Ver- 
standigung im Sinne von Habermas (1988) 
(wieder) zu emioglichen. 



6. H andl ungsmogl ichkeiten im 
Rahmen von 0 rganisations- 
entwicklung 

Im Rahmen des personalen Ansatzes 
kommt die klassische Form des gruppendy- 
namischen Trainings zumindest in der Bun- 
desrepublik nur noch sehr selten zum Ein- 
satz. Die Griinde hierfiir liegen u.a. in den 
nicht unerheblichen Risiken dieser Vorge- 
hensweise fiir den Trainingsteilnehmer. Im 
Rahmen der Vermittlung sozialer Kompe- 
tenz dominieren heute eher kognitiv orien- 
tierte Schulungsmethoden, die durch Fall- 
studien und Rollenspiele im Sinne eines ak- 
tiven Lernens (Stiefel, 1980) unterstiitzt 
werden. 

Im Rahmen des strukturalen Ansatzes wur- 
de bereits auf einschliigige Formen der Ar- 
beitsgestaltung (Teilautonomie usw.) ver- 
wiesen. Derartige MaBnahmen verandern 
innerhalb des S-O-R-K-Paradigmas die Ka- 
tegorie S (auslosende Situation). Aus den 
vielfaltigsten Griinden (Gebert & v. Rosen- 
stiel, 1989) wird von einer Installierung der 
teilautomen Arbeitsgmppe zumindest in der 
Bundesrepublik vergleichsweise selten Ge- 
brauch gemacht. Versuche der Arbcitsanrei- 
cherung im Sinne des job enrichment finden 
sich dagegen sowohl in der Fertigung wie 
auch im Burobereich haufiger (Ulich & 
Baitsch, 1987; siehe auch Kapitel 7). 

Obwohl zum strukturalen Ansatz im Sinne 
des S-O-R-K-Paradigmas auch eine Veran- 
derung der Kategorie K (Konsequenz auf 
das jeweilige Verhalten hin) gehort, wird 
diese Kategorie in der Organisationsent- 
wicklungspraxis sehr hiiufig nur halbherzig 
eingesetzt. Da es im Prinzip darauf an- 
kommt, das je gewiinschte Kommunika- 
tions- und Kooperationsverhalten zu ver- 
starken, ist ein Organisationsentwicklungs- 
erfolg selbstverstandlich eher zu erwarten, 
wenn im Rahmen des strukturalen Ansatzes 
eine entsprechende Veranderung der Beloh- 
nungskontingenzen systematisch in Angriff 
genommen wird: Speziell bei der Festlegung 
der Beforderungskriterien muB darauf ge- 
achtet werden, daB bei gleicher Qualifika- 
tion im Zweifelsfall eher derjenige Mitarbei- 
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ter karrierebezogen den Vorzug erhalt, der 
sich in Ubereinstimmung mit den gewiinsch- 
ten Kommunikations- und Kooperationsfor- 
men verhalt. Von nicht zu u nterschatzender 
Bedeutsamkeit ist es entsprechend, die ge- 
samte Personalpolitik (einschlieBlich der 
Festlegung der Auslese- und Beurteilungs- 
kriterien) so zu gestalten, dab sie gewiinsch- 
tes Verhalten verstarkt (und nicht die sonsti- 
gen Organisationsentwicklungsbemuhun- 
gen durch gegenteilige Botschaften kon- 
terkariert). Die innere Stimmigkeit der 
verschiedenen MaBnahmen untereinander 
wird so zu einem entscheidenen Pradiktor 
des Erfolgs von Organisationsentwicklungs- 
maBnahmen (Caldwell, Chatman & O’Reil- 
ly, 1990). 

Tm Sinne des S-O-R-K-Paradigmas muB dar- 
iiber hinaus immer wieder unterstrichen 
werden, daB es darauf ankommt, den struk- 
turalen und den personalen Ansatz als kom- 
plementare Strategien zu betrachten. So 
selbstverstandlich dieser Sachverhalt eigent- 
lich ist, so selten wird ihm in der Praxis kon- 
sequent entsprochen. Erklarlich ist dies 
moglicherweise dadurch, daB dem «persona- 
len» und dem «strukturalen» Ansatz unter- 
schiedliche Philosophien zugrundeliegen 
und entsprechend die Reprasentanten die- 
ser beiden «Philosophien» innerbetrieblich 
nicht optimal miteinander konmiunizieren; 
es ist jedenfalls zu beobachten, daB in der 
Organisationsentwicklungspraxis einseitige 
Programmdurchfiihrungen dominieren (sie- 
he die Fallstudien bei Trebesch, 1980); die 
Praxis tendiert starker zu einem personalen 
oder strukturalen Vorgehen. 

Bei einer Konzentration auf den strukturalen 
Ansatz sollte man aus reduktionistischer 
Sicht im Auge behalten, daB, bezogen z.B. 
auf die Strukturdimension der Zentralisie- 
rung der Entscheidungsgewalt, Ist-Struktur 
und ProzeB nicht voneinander trennbar sind: 
Die Muster der sich wiederholenden tatsach- 
lichen Verhaltensweisen (Prozesse) sind viel- 
meln' die (Ist)-Struktur der Organisation, wie 
in pointierter Weise Kahn (1977) argumen- 
tiert. Eine derartige Betrachtungsweise 
schiitzt nicht nur vor einer kiinstlichen Ver- 
doppelung der Realitat und der Suche nach 
einem Humunkulus «Struktur» -betont also 



nicht nur, daB es immer darum geht, Verhal- 
tensanderungen zu induzieren sondern 
lenkt den Blick auf die Frage, welche Krafte 
das jeweilige stabile Muster an Verhal- 
tensweisen eigentlich zu erklaren imstande 
sind. Dabei ist natiirlich die foimelle (bzw. 
geplante) (Soil-) Struktur von erheblichem 
Interesse (vgl. hierzu die Kapitel 14 und 15). 
Nach Meinung mancher Organisationstheo- 
retiker geht es allerdings darum, sowohl die 
formellen Strukturen als auch die realen 
Stmkturen/Prozesse nicht primar als um- 
weltdeterminiert, sondern wesentlich als 
Produkt friiherer Machtverhaltnisse und 
Verhandlungen, also als interaktional ver- 
mittelt, zu begreifen (Tiirk, 1989). Die Aus- 
tauschprozesse innerhalb der sozialen Inter- 
aktion werden damit zum strategischen An- 
satzpunkt von Organisationsentwicklung. 
Hinter den heute beobachtbai'en Verhal- 
tensmustem, die «die kontingente, willkiirli- 
che und interaktional vermittelte Weise wi- 
derspiegeln, wie die Akteure mit ihren jewei- 
ligen Verhandlungsfahigkeiten und Ressour- 
cen eine Losung fur das Dilemma ihrer 
notwendigen Zusammenarbeit in einem ziel- 
gerichteten Gebilde gefunden haben» 
(Friedberg, 1980, S. 129) verbergen sich spe- 
zifische Spiele, deren Logik (welche Spieler- 
trage fiir wen, die nach welchen Regeln, von 
wem festgesetzt, verteilt werden?) es an den 
Tag zu fordem und zu rekonstruieren gilt 
(Friedberg, 1980). 

Genau an diesem Punkt setzt die Teament- 
wicklung an: Auf der Basis der vorausgegan- 
genen Datenriickkoppelung formulieren der 
Vorgesetzte und seine Mitarbeiter (in der 
Regel unter Anwesenheit eines Modera- 
tors) Mangel der bisherigen Spielregeln und 
treten in einen VerhandlungsprozeB iiber ei- 
ne Veranderung der Spielregeln ein. Dieses 
Rollenverhandeln ist in methodisch-techni- 
scher Hinsicht von Hanison (1977) weiter- 
entwickelt worden. Jedes Gruppenmitglied 
(Vorgesetzte eingeschlossen) definiert im 
ersten Schritt seine Rollenerwai'tungen an 
die ubrigen Gruppenmitglieder. Hierzu 
miissen jeweils folgende drei Fragen beant- 
wortet werden: 

1. Es wiirde mir helfen, meine eigene Ef- 
fektivitat zu steigern, wenn Sie folgendes 
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me hr oder besser machen wiirden: 

2. Es wiirde mir helfen, meine eigene Ef- 
fektivitat zu steigem, wenn Sie folgendes 
weniger oder nicht mehr tun wiirden: 

3. Mit folgenden Verhaltensweisen haben 
Sie mir geholfen, meine Effektivitat zu 
steigern, und ich hoffe, dad Sie sie in 
Zukunft beibehalten: 



Die Rollcnerwartungen aller Gruppenmit- 
glieder an eine bestinmite Person werden 
anschlieBend visualisiert. Ein Beispiel fiir 
die moglichen Rollenerwartungen der 
Gruppenmitglieder an den Vorgesetzten 
(hier: ini Kreditbereich einer Bank) findet 
sich in der Infomiationsbox L 



Sind in dieser Weise die wechselseitigen 
Rollcnerwartungen aller prazisiert, so wird 
iiber strittige Rollenerwartungen mit Hilfe 
des Moderators zwischen den je Beteiligten 
verhandelt und das Verhandlungsergebnis 
anschlieBend im Sinne eines Protokolls der 
veranderten Spielregeln schriftlich nieder- 
gelegt. 

Derartige Intra-Gruppenverhandlungen 
konnen im Prinzip auch auf die Beziehungen 
zwischen Gruppen iibertragen werden (sog. 
Zwischengruppenarbeit) . 

In der Organisationsentwicklungspraxis 
sind dartiber hinaus umfassendere Inter- 
ventionsprogramme bekannt geworden; 
hierzu zahlt z.B. das von Blake und Mouton 
(1969) vorgestellte «grid-organization-de- 
velopment». Fiir dieses Programm ist u.a. 
eine spezifische Sukzession kennzeichnend: 



I nformationsbox 1 

Prazisierung der Rollenerwartungen der Gruppenmitglieder Muller , Schulze, Huber und Maier an 
ihren Vorgesetzten Otto ( Beispiele aus der Kreditabteilung einer Bank.) 



Mehr oder besser tun 

Decken Sie uns nachhaltiger 
gegeniiber dem Vorstand, 
wenn wir eigene Aufgaben auf 
nachgeordnete Ebenen iiber- 
tragen, uni Zeit ftir den Kun- 
den zu gewinnen (gefordert 
von Muller, Schulze). 

Erlautern Sie uns detaillierter 
die Geschaftsplane des Vor- 
Standes (gefordert von Muller. 
Schulze, Huber und Maier). 
Kampfen Sie starker beim Vor- 
stand fiir die Beriicksichtigung 
der von uns vorgebrachten Ver- 
anderungsvorschlage und in- 
formieren Sie uns liber den je- 
weiligen Stand der Diskussion 
(gefordert von Huber und Mai- 
er). 

Ubertragen Sie mir bei der 
Kreditwiirdigkeitspriifung 
nicht nur die eindeutigen, son- 
dern auch die unklaren Grenz- 
falle zur eigenen Bearbeitung 
und prazisieren Sie die von Ih- 
nen angelegten Bonitats-Krite- 
rien (gefordert von Schulze). 



Weniger oder nicht mehr tun 

Ignorieren Sie nicht unsere No- 
tizen und Berichte zur Kosten- 
kontrolle (gefordert von Huber 
und Maier). 

Geben Sie dem Kunden keine 
Sonderkonditionen, sofern wir 
dies dem Kunden gegeniiber be- 
reits abgelehnt haben (gefor- 
dert von Muller, Schulze). 
Kritisieren Sie uns nicht hinter 
dem Riicken (gefordert von 
Schulze und Huber). 

Schreiben Sie uns nicht vor, bei 
welchen Kunden wir harter und 
bei welchen wir weniger hart 
verhandeln, sondern iiberlassen 
Sie diese Entscheidung uns (ge- 
fordert von Muller und Maier). 
Fallen Sie uns bei gemeinsamen 
Besprechungen weniger haufig 
ins Wort (gefordert von Maier 
und Mliller). 

Reagieren Sie weniger ungedul- 
dig. wenn wir Ihnen bei Kredit- 
entscheidungen widersprechen 
(gefordert von Huber und Mul- 
ler). 



So tun wie bisher 

Uns gegeniiber dem Vorstand 
den Riicken decken, wenn wir 
hart verhandeln und entspre- 
chend ein Geschaft mit dem 
Kunden nicht zustande komrnt 
(gefordert von Mtiller und 
Maier). 

Die Weise unserer Einbezie- 
hung in die Festlegung der 
quantitativen Ziele (gefordert 
von Miiller, Schulze, Huber 
und Maier). 

Antibiirokratischen Geist (we- 
niger Aktennotizen) trotz 
Wachstums unseres Instituts 
durchhalten (gefordert von 
Miiller und Schulze). 

Uns bei wichtigen Kunden im 
Rahrnen von Spezialfragen 
selbstandig entscheiden lassen 
(gefordert von Schulze und 
Huber). 

Keinen Siindenbock suchen bei 
Kreditausfallen (gefordert von 
Miiller, Schulze, Huber und 
Maier). 
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Nach einem gmppendynamisch orientierten 
Training, das im Vergleich zur klassischen 
Form aber starker strukturiert ist (sog. grid- 
Seminar), findet im Sinne einer anse hi icl.ic ri- 
de n Prazisierung des Gelemten eine Team- 
entwicklung statt, die den Transfer des 
Gelernten erleichtern soil, wobei diese 
Teamentwicklung in einer Zwischengrup- 
penarbeit fortgesetzt wird. Auf dieser Basis 
werden vor dem Hintergrund des erhohten 
Reflexionsniveaus Zielvorstellungen in be- 
zug auf die Organisationsstmktur, die Pro- 
zesse und das Klima zu formulieren ver- 
sucht. Im deutschen Sprachraum ist dartiber 
hinaus das vom Niederlandischen Padagogi- 
schen Institut (NPI) entwickelte Modell der 
Organisationsentwicklung (Glasl, 1987) be- 
kannt geworden, das ausdrticklich von ei- 
nem anthroposophisch gepragten Men- 
schenbild ausgeht, sich starker dem Aktions- 
forschungsprogramm verpflichtet fiihlt, den 
EntwicklungsprozeB offener im Vergleich 
zum grid-organization-development gestal- 
tet und starkes Gewicht auf die Frage der 
Zukunftskonzeption legt, die hier zu den er- 
sten Phasen der Organisationsentwicklung 
gehort. 

Fragt man sich, was im Rahmen dieser MaB- 
nahmen speziell ein Psychologe tun kann, so 
gilt folgendes: 

Der Psychologe kann zum einen im Rahmen 
des personalen Ansatzes bei TrainingsmaB- 
nahmen zur Erhohung der Sozialkompetenz 
als Trainer aktiv werden. Der Weiterbil- 
dungsbereich ist ohnehin ein zunehmendes 
Einsatzfeld fur Psychologen. Zum zweiten 
kann der Psychologe bei der Durchfuhrung 
des Survey-Feedbacks helfen, indem er bei 
der Datenerhebung in methodischer Hin- 
sicht berat und die Ergebnisse der Erhebung 
angesichts ihrer Vieldeutigkeit zu interpre- 
tieren hilft. Drittens kann der Psychologe 
bei der anschlieBenden Teamentwicklung 
die sehr wichtige Moderatorenfunktion 
ubernehmen, urn ein Maximum an valider 
Kommunikation zu ermoglichen. Viertens 
kann er bei der Neustrukturiemng von Auf- 
gaben im Rahmen des soziotechnischen An- 
satzes durch das Aufzeigen inhaltlicher Al- 
ternativen Gestaltungsanregungen geben. 
Fiinftens kann er bei der inhaltlichen Aus- 



richtung unterstiitzender personalpoliti- 
scher Instrumente (Auslese-/Personalbeur- 
teilungsverfahrcn) auf Gmnd seiner Fach- 
kompetenz Ratschlage geben. Des weiteren 
kann er seine spezifische Methodenkompe- 
tenz einbringen, wenn es um die Evaluation 
einzelner MaBnahmen oder umfassender 
Strategien geht. Und schlieBlich kann er im 
Sinne der Unterscheidung eines Fachpro- 
motors von einem Machtpromoter dem 
Machtpromoter bzw. dem politischen Chan- 
ge-Agent als kompetenter Gesprachspart- 
ner (auch im Steuerungskomitee) fiir Fach- 
fragen im Rahmen des Organisationsent- 
wicklungsprozesses zur Verfugung stehen. 



7. Evaluation 

Die Qualitat und Quantitat der empirischen 
Forschung zur Evaluation von Organisa- 
tionsentwicklungsmaBnahmen hat in den 
letzten 15 Jahren deutlich zugenonmien. Es 
liegen verschiedene sekundarstatistische 
Analysen (u. a. Metaanalysen) vor, in denen 
bis zu 126 Orginalstudien (die Metaanalyse 
von Neuman, Edwards & Raju, 1989) zu- 
sammenfassend evaluiert werden. Unter- 
scheidet man «weiche» Erfolgskriterien 
(Arbeitszufriedcnheit, Engagement, Orga- 
nisationsklima, Verbesserungen der Koope- 
ration und Kommunikation, Verbesserun- 
gen der Einstellungen zu Kollegen, den Vor- 
gesetzten und dem Betrieb) und «harte» 
Kiiterien (leistungsbezogene Kriterien, wie 
verschiedene Indikatoren der Quantitat und 
Qualitat von Arbeitsergebnissen), so lassen 
sich diese sekundarstatistischen Analysen 
entsprechend der Informationsbox 2 wie 
folgt zusammenfassen: 

1. In bezug auf den personalen Ansatz 
(hier: klassische und variierte Formen 
des Laboratorium-Trainings) ergibt sich 
bei Neuman et al. (1989) ein deutlicher, 
statistisch positiver Zusammenhang mit 
weichen Kiiterien. Dieser Zusanmicn- 
hang scheint speziell dann zu gelten, 
wenn das gruppendynamische Training 
die interpersonalen Prozesse vor allem 
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1 nformationsbox 2 








Zusammenfassung ausschliefilich sekundarstatistischer Analysen (u. a. 


Metaanalysen ) zur Evalua- 


tion von Organisationsentwicklungsmafinahmen 






MaBnahmenklasse 


Korrelative Bezie- 


Korrelative Bezie- 


Streuung beziigl. 




hung zu «weichen» 


hung zu «harten» 


der Enge des 




(klima- und zufrie- 


(leistungsbezoge- 


Zusammenhangs 




denheitsbezogenen) 

Kriterien 


nen) Kriterien 




1) Personaler Ansatz 


eher positiv 


eher positiv 


groB 


(Gruppendynamisches 


(Neumann et al., 


(Nicholas, 1982) 




Training mit beson- 
derer Herausarbeitung 
des arbeitsrelevanten 
Kontextes) 


1989) 






2) Strukturaler Ansatz 


eher positiv 


positiv 


groB 


(job enrichment. 


Neuman et al. 


Guzzo et al. (1985); 




teilautonome Arbeits- 
gruppen) 


(1989) 


Nicholas (1982); 
Pearce und Ravlin 






(1987); Beekun (1989) 


3) ProzeB-Inter- 


positiv 


eher positiv 


groB 


vention (survey- 


Neuman et al. (1989) Nicholas (1982) 




feedback, Team- 


Porras (1979); 






entwicklung, ProzeB- 


Bowers und Hausser 






beratung) 


(1977); Gebert (1974) 




1 



im Hinblick auf den arbeitsrelevanten 
Kontext hin beleuchtet; ein positiver Zu- 
sammenhang ist fraglich, wenn es sich 
um Trainingsgmppen handelt, bei denen 
die Selbsterfahrung niit therapeutischer 
Ausrichtung im Vordergrund steht (Por- 
ras, 1979). In bezug auf «harte» Kriterien 
belegt die Sekundaranalyse von Nicho- 
las (1982) einen statistisch deutlich 
positiven Zusammenhang zwischen 3. 
der Durchflihrung gruppendynamischer 
Trainings und verschiedenen Leistungs- 
indikatoren, wobei es sich bei diesen 
Trainings uberwiegend um stmkturierte 
Trainings handelt, in denen der Arbeits- 
bezug explizit herausgearbeitet wurde. 

2. In bezug auf den stmkturalen Ansatz 
(hier: job enrichment, Installierung 
selbstregulierender, teilautonomer Ar- 
beitsgruppen im Rahmen des soziotech- 
nischen Ansatzes; siehe hierzu auch Ka- 
pitel 7) zeigt die Zusammenfassung von 
Neuman et al. (1989) eine positive Bezie- 



hung zu verschiedenen «weichen» Krite- 
rien. Die Analyse von Guzzo, Jette und 
Katzell (1985) bestatigt einen analogen 
positiven Zusammenhang zu verschiede- 
nen «harten» Kriterien (vgl. hierzu auch 
Kapitel 10); dieses Resultat wird in den 
Zusammenfassungen von Nicholas 
(1982), Pearce und Ravlin (1987) und 
Beekun (1989) deutlich bestatigt. 

Im Rahmen der ProzeB-Intervention 
(hier: Survey-feedback, Teamentwick- 
lung, ProzeBberatung) bestatigen die se- 
kundarstatistischen Analysen von Neu- 
man et al. (1989) Porras (1979), Bowers 
und Hausser (1977) und Gebert (1974) 
eine deutlich ausgepragte positive Bezie- 
hung zu verschiedenen «weichen» Krite- 
rien, wobei sich speziell die Durchfuh- 
rung einer Teamentwicklung als niitzlich 
zu erweisen scheint. Einen deutlich aus- 
gepragten positiven Zusanmienhang zu 
«harten» Kriterien belegt die Zusam- 
menfassung durch Nicholas (1982). 
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4. Alle drei Klassen von Intervendonen er- 
weisen sich also auf der Basis der zitier- 
ten Reanalysen sekundarstatistisch zu- 
niindest prinzipiell sowohl gegenuber 
weichen als auch gegenuber harten Kri- 
terien als forderlich. Die entscheidende 
Einschrankung liegt in folgendem Punkt: 
Ausnahmslos zeigt sich in alien zitierten 
Sekundaranalysen, daB die Resultate ei- 
ner MaBnahme, iiber die verschiedenen 
Originalstudien hinweg betrachtet, stark 
streuen; der insgesamt positive Trend 
darf also nicht dariiber hinwegtauschen, 
daB die MaBnahmen in Einzelfallen auch 
wirkungslos blieben, respektive den 
Ausgangszustand sogar verschlechter- 
ten. Dies wird in der Regel dadurch er- 
klart, daB zum einen mit der Wirksam- 
keit vieler Moderatoren zu rechnen sei 
(z.B. die GroBe eines Unternehmens, 
die Art der Zielgruppe (Fuhrungskrafte 
versus gewerblicher Bereich), die zeitli- 
che Dauer der Intervention, die quanti- 
tative Reichweite der MaBnahmen (wie- 
viele Personen wurden in den Verande- 
rungsprozeB integriert? usw.). Zur 
Erklarung der starken Streuung identi- 
scher MaBnahmen wird zum zweiten 
darauf verwiesen, daB die MaBnahmen 
gelegentlich nicht klar genug auf die je- 
weilige Problemlage des Unternehmens 
bzw. auf die impliziten Normen und 
Wertmuster ausgerichtet waren. So zeigt 
z.B. die Analyse von Bowers und Haus- 
ser (1977), daB die identische MaBnahme 
bei unterschiedlichen Arden von Fiih- 
rungs- und Kooperationsproblemen eine 
unterschiedliche Wirksa mk eit entfaltete. 

5. In bezug auf das AusmaB der gemesse- 
nen Effekte ergibt sich folgendes: Neu- 
man et al. (1989) berichten Korrelations- 
koeffizienten in der GroBenordnung von 
r = .30 bis .50; bis zu 25% der Varianz in 
den weichen Kriterien wird damit auf die 
Durchfiihrung der beschriebenen MaB- 
nahmen ruckfuhrbar. In bezug auf den 
Leistungsbereich kommt die Analyse 
von Guzzo et al. (1985) zu dem Ergebnis, 
daB das individuelle Leistungsniveau 
von Gruppenmitgliedem, die an struktu- 
ralen MaBnahmen teilgenommen haben. 



gegenuber denjenigen, die an keiner In- 
tervention teilnahmen, etwa um eine hal- 
be Standardabweichung nach oben ver- 
bessert wurde. 

6. Die Hypothese, die Kombination von 
personalen und strukturalen MaBnah- 
men bewirke mein - Veranderungen als 
eine der beiden Interventionsarten al- 
lein, wird von Neuman et al. (1989) in 
bezug auf weiche Kriterien und von Guz- 
zo et al. (1985) in bezug auf harte Krite- 
rien (tendenziell auch von Nicholas, 
1982) bestatigt. 

7. Im Trend scheint sich der personale An- 
satz und der ProzeBansatz primar giin- 
stig bei den weichen Kriterien, der struk- 
turale Ansatz dagegen primar bei den 
harten Kriterien auszuwirken (vgl. hier- 
zu auch Woodman & Wayne, 1985, sowie 
Pasmore & King, 1978). 

Bei diesen Anmerkungen zur Evaluation sei 
zusatzlich auf spezifische Risiken verwiesen: 
Hintergrundinformationen aus der Praxis 
nahren die Vemiutung, daB nicht wenige 
Programme, die als Organisationsentwick- 
lungsversuch intendiert waren, scheiterten 
oder versandeten (vgl. hierzu auch Kirsch et 
al., 1979). Die in einer eigenen Studie empi- 
risch ermittelten Strategien des Dampfens 
und Bremsens von Organisationsentwick- 
lungsprozessen erwiesen sich dabei durch- 
aus nicht als erfolgsneutral: Vielmehr gait, 
daB im AnschluB an halbherzig durchge- 
fiihrte Organisationsentwicklungsprogram- 
me («Wasch mich, aber mach mich nicht 
naB») die Organisation im Hinblick auf die 
Giite der wahrgenommenen Kooperation 
anschlieBend als ungiinstiger im Vergleich 
zu vorher eingestuft wurde. 

8. Grenzen von 

0 rganisationsentwicklung 

Ein Kernproblem stellt die Installierung ei- 
ner diskursartigen Kommunikationsstruktur 
dar: Wie soli in einem Machtgefalle ein Dis- 
kurs iiber eben dieses Machtgefalle erniog- 
licht werden? Wie kann man iiber die «wali- 
ren» Spielstrukturen, die den sichtbaren 
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Verhaltensmustern zugrundeliegen, ange- 
sichts gegebener Interessengegensatze vali- 
de komniunizieren (Crazier & Friedberg, 
1979). Kann man iiber den «Moglichkeits- 
raum» (Holzkamp, 1983) kollektiven Han- 
delns auf nicht-politischem Wege verhan- 
deln? Wie laBt sich gegebenenfalls Gegen- 
macht mobilisieren (Simons, Mechling & 
Sehreier, 1984)? Wie laBt sich also vermei- 
den, daB trotz deutlicher Notwendigkeit in- 
nerbetrieblicher Fundamentalkritik - not- 
wendig als Antwort auf die Herausforderun- 
gen des gesellschaftlichen Wandels (vgl. Ka- 
pitel 17) - eine nur systemstabilisierende 
Detailkiitik von Experten dominiert? MuB 
insofern nicht Diskursfahigkeit bereits als 
Bedingung von Organisationsentwicklung 
herausgestellt werden, obwohl diese Fahig- 
keit tendenziell als Ergebnis von Organisa- 
tionsentwicklung erhofft wird? 

Obwohl derartige Probleme bestehen, sol- 
len sie auch nicht dramatisiert werden: Fall- 
studien (Trebesch, 1980) zeigen immer wie- 
der, daB es Konstellationen gibt, innerhalb 
derer diskursahnliche Strukturen offenbar 
aufbaubar sind. Das Ausscheiden bzw. Aus- 
wechseln verantwortlicher Vorstande, Fu- 
sionierungen und ahnliche Ereignisse kon- 
nen sich mit begiinstigenden Bedingungen 
verbinden. Ein entscheidender Katalysator 
fiir Organisationsentwicklungsprozesse liegt 
im tibrigen in den Veranderungen des ge- 
samtgesellschaftlichen Rahmens (vgl. die 
gegenwartigen Prozesse in Osteuropa) und 
dem dort gespeicherten Problemdruck: Die 
im Rahmen des Organisationskulturansat- 
zes diskutierten Grundiiberzeugungen sind 
nach Schein (1985) zumindest partiell auch 
erlemt und reflektieren damit Erfahrungs- 
bildung in der Auseinandersetzung mit der 
Umwelt. Fiiln't gesellschaftlich vermittelter 
Problemdruck zu subjektivem Leidensdruck 
insofern, als die bisherigen Grundiiberzeu- 
gungen nicht mehr zu der veranderten Um- 
welt zu passen scheinen, und wird dabei die 
Situation der Organisation noch nicht als so 
bedrohlich erlebt, daB sich die Frage nach 
dem Bestand der Organisation stellt, so mo- 
gen Rahmenbedingungen skizziert sein, die 
fiir den Aufbau diskursahnlicher Kommuni- 
kationsstrukturen dienlich sind. 
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17. Organisation und Umwelt 

Bernhard Wilpert 



1. Einleitung 

Die Psychologie hat sich mit verhaltens- 
relevanten Aspekten der physischen und so- 
ziokulturellen Umwelt nur sehr zogernd 
auseinandergesetzt. Diese Tatsache hat auch 
auf die Organisationspsychologie abgefarbt. 
Zwei Griinde mogen dafiir verantwortlich 
sein: zum einen hat die Psychologie ihre 
Aufmerksamkeit vor allem auf die individu- 
elle Person zentriert und dabei den zugeho- 
rigen Kontext weitgehend ausgeblendet 
(Graumann, 1974); zum anderen besteht ei- 
ne groBe theoretische und methodologische 
Schwierigkeit, «heteronome», d.h. auBer- 
halb des Individuums in der nicht-psycholo- 
gischen Umwelt liegende Einfliisse (Heider, 
1958) in ihrem Eindringen ins psychologi- 
sche Feld adaquat zu beschreiben. Lewin 
(1963) hat hier fraglos wichtige theoretische 
Vorarhcit geleistet. Sein Konzept von Le- 
bensraum als der Gesamtheit aller zu einem 
gegebenen Moment wirksamen psychischen 
Krafte umfaBt explizit auch die physische 
und soziale Umwelt oder, wie Lewin sie 
nennt, die «psychologische Okologie». Das 
Konzept wurde wegen der oben angedeute- 
ten Schwierigkeiten nicht sonderlich weiter 
genutzt. Dabei kann uberhaupt nicht in Fra- 
ge gestellt sein, daB der GroBteil menschli- 
chen Verhaltens in direktem Bezug zu phy- 
sischen Objekten und im Kontext sozialer 
Strukturen zu beobachten und als solches zu 
analysieren ist (Graumann, 1974). Insbeson- 
dere gilt dies fur Verhalten in organisationa- 
len Kontexten. 

Aus organisationspsychologischer Perspek- 
tive miissen beide dcnkbaren EinfluBrich- 
tungen beachtet werden: sowohl die Einfliis- 
se aus der Umwelt auf Strukturen und Ver- 
halten von und in Organisationen als auch 
die Einfliisse innerorganisatorischer Merk- 
male und Handlungen auf die Umwelt. Al- 



drich und Pfeffer (1976) haben beide Ein- 
fluBrichtungen je einem theoretischen Er- 
klarungsmodell zugeordnet. Die dominante 
Richtung Umwelt - Organisation gehort 
demnach zu einem der Biologie entlehnten 
Evolutionsmodell, das die natiirliche Selek- 
tion von jeweils beobachtbaren Organisa- 
tionsmerkmalen als bestmogliche Anpas- 
sung der Organisation an Umweltbedingun- 
gen inteipretiert («differential survival of 
structural forms», S. 82). Demgegenuber 
versteht das Modell der Ressourcenabhan- 
gigkeit die Organisation als System, das 
durch aktives Handeln Verandemngen der 
Umwelt anstrengt und sich so Umweltres- 
sourcen zur eigenen Bestandserhaltung si- 
chert. Welcher der beiden Positionen man 
auch immer den Vorzug geben mag - Al- 
drich und Pfeffer machen deutlich, daB es 
sich hier urn grundlegende Orientierungen 
handelt, die in alien Sozial- und Verhaltens- 
wissenschaften auffindbar sind; hinter bei- 
den steht die Grundvermutung einer Um- 
welt-Organisations-Kongruenz als einer Be- 
dingung der Uberlebensfahigkeit von Orga- 
nisationen. Letztlich ist es diese Bedingtheit 
des Uberlebens von Organisationen - sei es 
aufgmnd natiirbcher Selektion durch Um- 
welten oder durch gezielte Kontrolle der 
Umwelt -, die der Organisationsumwelt ei- 
nen besonderen Stellenwert in der Organi- 
sationspsychologie verleiht. 

Ausgehend von ausgewahlten Grundvor- 
stellungen der Organisations-Umwelt-Zu- 
sammenhange sollen im weiteren Verlauf 
dieses Kapitels die nach heutigem Wissens- 
und Erfahrungsstand fur das Verhalten in 
und von Organisationen relevantesten Um- 
weltfaktoren behandelt werden: kultureller 
Kontext, gesellschaftlicher Kontext, interor- 
ganisationaler Kontext und sozialer Wandel. 
DaB es sich bei einem solchen Versuch um 
ein Unterfangen handelt, bei dem Jonas be- 
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miiht ist, den Wal zu verschlingen, darauf hat 
bereits Starbuck (1976) hingewiesen, der im 
ubrigen eine ausgezeichnete Aufarbeitung 
der angelsachsischen Literatur zum Thema 
liefert. 



2. Grundmodelle der 
0 rgani sat ions- U mweltbeziehung 

Es lassen sich drei gmndlegende Modellvor- 
stellungen iiber die Beziehungen von Orga- 
nisationen zu ill ten Umwelten unterschei- 
den: Klassifikationsansatze, Entwicklungs- 
ansatze und integrative Ansatze. 



2.1 Klassifikationsansatze 

Ein mittlerweile klassischer Versuch der Ty- 
pologisierung von Organisationsumwelten 
ist der von Emery und Trist (1965) der aus 
systemtheoretischer Perspektive (s. Kapi- 
tel 3) unternommen wurde. Wahrend von 
Bertalanffys (1950) Konzeptualisierung von 
Lebewesen als offenen Systemen auch die 
Austauschbeziehungen von Organisation 
und Umwelt verdeutlichen mag, so bezieht 
sein Ansatz jedoch nicht die Prozesse in der 
Umwelt mit ein, welche Austauschbedingun- 
gen von System und Umwelt maBgeblich 
mitbestimmen. Unter Ankniipfung an Tol- 
man und Brunswik (1935) full re n Emery 
und Trist den Begriff der «Kausaltextur der 
Umwelt» ein. Damit meinen sie die Organi- 
sations-Umweltverflechtungen und fordem 
fiir das Verstandnis von Organisationsver- 
halten die Erfassung aller moglichen geset- 
zesmaBigen Beziehungen (lawful - L) so- 



Organisation Umwelt 

LI 1 L12 

L21 L22 



EinfluBrichtung 

Abbildung 1: GesetzmaBige („lawful“-L) Beziehungen 
(EinfluBrichtungen) zwischen Organisation (1) und 
Umweit (2) (in Anlehnung an Emery & Trist, 1965). 



wohl innerhalb und auBcrhalb der Organisa- 
tion als auch zwischen Organisation (1) und 
Umwelt (2) sowie ihrer jeweiligen Richtung: 
L22 waren demnach gesetzmaBige Bezie- 
hungen unter Umweltaspekten, L12 die Ein- 
fliisse von Organisationen auf die Umwelt 
(vgl. Abbildung 1). Mit Hilfe der Umweltdi- 
mensionen «Konzentration von Vor- und 
Nachteilen» und «Turbulenz» entwickeln 
Emery und Trist vier Idealtypen von Um- 
welten, die eine Hierarchie aufsteigender 
Komplexitat und «relevanter Unsicherheit» 
mit sich bringen. Diese lassen unterschiedli- 
che Formen der Umweltintervention, inter- 
ner Kontrolle, Koordination und Fuhrung 
als angemessen erscheinen: 

1. Stabile Umwelt mit geringer Konzentra- 
tion (d.h. mit Zufallsverteilung) von 
Vor- und Nachteilen, deren Nutzung 
resp. Verwendung keine besonderen An- 
passungsleistungen erforderlich machen. 
Da das Umfeld wenig Strukturen zeigt, 
ist die Organisation auch nicht auf kom- 
plizierte strategische Plane angewiesen, 
vielmehr gilt es, in relativ enger lokaler 
Begrenzung, sich ad hoc bietende Chan- 
cen taktisch auszuniitzen, was am ehe- 
sten kleinen Organisationen gelingt. 

2. Stabile Umwelt mit groBeren Konzen- 
trationen von Vor- und Nachteilen (pla- 
cid, clustered), was genauere Kenntnis 
der Umwelt, groBere interne Kontrolle 
und strategische MaBnahmen erfordert. 
In solchen Umwelten kommt alles dar- 
auf an zu wissen, wo die Umwelt Vorteile 
bietet und wie man sie sich zunutze ma- 
chen kann. Komplexere Bedingungen le- 
gen daher groBere Organisationen mit 
hierarchischen Strukturen, zentralisier- 
ter Kontrolle und strategischer Koordi- 
nation nahe. 

3. Unruhig-reaktive Umwelt mit hoheren 
Konzentrationen von Vor- und Nachtei- 
len und me lire re n konkurrierenden Or- 
ganisationen. Diese Konkurrenzsitua- 
tion verlangt flexible, taktische Opera- 
tionen, in denen die Reaktionen der 
Konkurrenten mit ins Kalkiil gezogen 
werden. So empfehlen sich Dezentralisa- 
tion, Koalitionsbildung und gelegentlich 
Absprachen unter den Akteuren. 



Organisation (1) 
Umwelt (2) 
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Abbildung 2: Determinan- 
ten von Organisationsmerk- 
malen und Effektivitat (in 
Anlehnung an Woodward, 
1965). 



GESELLSCHAFTLICHE UMWELT 



Sozial 




Rcchtlich 



Politisch 



4. Turbulentes Feld, das in seiner Gesamt- 
heit einem dynamischen Veranderungs- 
prozeB unterliegt («Der <Gmnd> ist in 
Bewegung», Emery & Trist, 1965, S. 26), 
der wegen seiner Komplexitat und Ver- 
netztheit schwer zu durchschauen ist. 
Die Stabilitat von Organisationen insge- 
samt gerat hier in Gefahr. Die Autoren 
meinen, dem konne mit der Entwicklung 
kollektiver Werte (z. B. McGregors 
«Theorie Y») unter alien betroffenen 
Organisationen gegengesteuert werden 
(s. Kapitel 3). 

Die Auffassung, daB die Polaritat von Stabi- 
litat - Veranderungsdynamik eine wichtige 
Beschreibungsdimension von Organisa- 
tionsumwelten sei, wird von vielen anderen 
Autoren ebenso geteilt wie die MutmaBung, 
daB unter Effizienzgesichtspunkten unter- 
schiedliche Merkmale der Organisation be- 
stimmten Umwelten entsprachen. Burns 
und Stalker (1961) sprechen von «mechani- 
stischen» Organisationen, die stabilen Um- 
welten entsprechen, und «organischen» Or- 



ganisationstypen, die eher zu dynamischen, 
sich verandernden Umwelten passen. Dem 
vergleichbar sprechen verschiedene Auto- 
ren von «biirokratischen» und «assozia- 
tiven» oder von «biirokratischen» und 
«demokratischen» Organisationen. Ein ahn- 
liches Konsistenzmodell «adaquater» Zu- 
ordnung von wahrgenommener Umweltsi- 
tuation und Organisationsmerkmalen ent- 
wickeln Lawrence und Lorsch (1967), wobei 
sie sich jedoch von einer globalen Betrach- 
tungsweise der Umwelt-Organisationszu- 
sammenhange losen und Umweltsegmente 
und Subsy steme einer Organisation einan- 
der differenzierender zuordnen (z. B. Kun- 
den - Verkaufsabteilung, Arbeitsmarkt - 
Personalabteilung). 

Die zentralen Elemente der bisher erwahn- 
ten Grundmodelle sind Sicherheit bzw. Un- 
sicherheit der Kenntnisse iiber das organisa- 
tionale Umfeld so wie die Frage, welche Or- 
ganisationsmaBnahmen als adaquate Ant- 
wort auf diese Merkmale der Umwelt 
anzusehen seien. Es fehlt ihnen jedoch eine 
umfassende Konzeption inhaltlicher Um- 
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Weltfaktoren, die fur Organisational als re- 
levant zu betrachten sind. Ein Versuch der 
inhaltlichen Bestimmung solcher Faktoren 
findet sich bei Woodward (1965), die rnit ei- 
nem Mehrebenenansatz die Interaktionen 
von Organisationen mit ihrcr Umwelt zu fas- 
sen sucht (s. Abbildung 2). Woodward un- 
terscheidet demnach drei Umweltebenen: 
(1) die gesellschaftliche Umwelt mit ihren 
soziokulturellen, okonomischen und poli- 
tisch-rechtlichen Elementen; (2) die Auf- 
gabenumwelt, welche die unmittelbaren 
Adressaten, Klientele und Bezugsgruppen 
einer Organisation umfaBt; (3) die interne 
Organisationsumwelt mit ihren menschli- 
chen und materiellen Ressourcen und Hilfs- 
mitteln. Alle drei Ebenen stehen in intensi- 
ven Wechselbeziehungen, die letztlich Ef- 
fektivitat und Erscheinungsbild der Organi- 
sation beeinflussen. 

Die Darstellung ermbglicht also gleichzeitig, 
eine Differenziemng zu verdeutlichen, die 
in der Literatur haufig zu finden ist: die Un- 
terscheidung von «interner Umwelt» einer 
Organisation i.S. etwa der je gegebenen 
strukturellen und technologischen Gege- 
benheiten und der «extemen Umwelt» als 
Aufgaben- und gesellschaftlicher Umwelt 
(Negandhi, 1969). 

In Weiterentwicklung der Typologie von 
Emery und Trist identifizieren Katz und 



Kahn (1978) vier funktionale Beziehungsdi- 
mensionen und verbinden diese mit fiinf 
Umweltbereichen zu einer Matrix, mit de- 
ren Hilfe Organisations-Umwelt-Beziehun- 
gen kategorisiert und analysiert werden 
konnen (s. Tabelle 1). Die analytischen 
Moglichkeiten der Matrix konnten bei- 
spielsweise so genutzt werden, dab man das 
Umweltsegment «Gesellschaftliche Werte» 
iiber die vier Beziehungsdimensionen hin 
beschreibt: (1) als relativ stabil oder im Wan- 
del befindlich, (2) als homogen versus hete- 
rogen, (3) als geographisch bzw. schichten- 
spezifisch gebiindelt oder gleichverteilt, (4) 
als intensiv oder schwach ausgepragt. 



2.2 E ntwicklungsansatze 

Die Frage, warum manche Organisationen 
wachsen und gedeihen, wahrend andere 
schrumpfen und verschwinden, versuchen 
zwei Ansatze zu beantworten, die wir als 
entwicklungsorientiert bezeichnen konnen: 
der Ansatz nattirlicher Selektion und der 
Ansatz der Ressourcenmobilisierung. 
Aufbauend auf evolutionstheoretischen 
Konzepten Darwins werden im Rahmen des 
natiirlichen Selektionsansatzes Organisatio- 
nen als relativ inaktive Produkte von Um- 
welteinfliissen betrachtet: es uberleben die 



Tabelle 1: Matrix zur Analyse von Organisationsumweltbereichen und Beziehungsdimensionen zur Umwelt 
(nach Katz und Kahn, 1978). 



Beziehungs- 
dimensionen 
und Umweltbereiche 


Stabilitat - 
Turbulenz 


Gleichartigkeit - 
Verschiedenheit 


Konzentration - 
Zufallsverteilung 


Mangel - 
UberfluB 


1 . Gesellschaftliche 
Werte: Legitimation 










2. Politisch: rechtliche 
Normen und Statuten 










3. Wirtschaftlich: 

Markt und humane 
und materielle Inputs 










4. Information und 
Technologie 










5. Physisch: Geogra- 
phic, natiirliche 
Ressourcen 
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Tiichtigsten, deren Verhalten den je obwal- 
tenden Umweltbedingungen am besten ent- 
spricht (Aldrich & Howard, 1979). Wir ha- 
ben es hier mit einer phylogenetischen Be- 
trachtungsweise zu tun, deren Giiltigkeit 
nachzuweisen nur mit Hilfe langfristiger 
Analysen und unter Beriicksichtigung sc hr 
vieler Organisationen moglich ist. - Fur die 
Erklarung der Wachstums- und Schrump- 
fungsprozesse spezifischer Organisationen 
bleibt der Erklarungswert dieses Ansatzes 
begrenzt. 

Demgegeniiber favorisiert der Ansatz der 
Ressourcenmobilisierung eine Sichtweise, in 
der Organisationen aktiv in ill re Umwelt 
eingreifen, um fiir ihr Uberleben und 
Wachstum giinstige Bedingungen zu schaf- 
fen (Aldrich & Pfeffer, 1976). Dies geschieht 
einerseits durch die Beeinflussung der of- 
fentlichen Meinung iiber die Organisation 
mittels Offentlichkeitsarbeit und Werbung 
(Gebert, 1989), andererseits durch die Bil- 
dung von interorganisationalen Netzen (ein- 
schlieBlich Unternehmensverflechtungen) , 

durch die Bildung von Koalitionen zur Be- 
einflussung von Politik und Gesetzgebung 
(Lobbies) oder durch die gezielte Wahl einer 
begrenzten Nische, in der sich die Organisa- 
tion relativ ungestort entfalten kann (etwa 
weil sie mit ihren Produkten dort ein Mono- 
pol hat). - Fiir groBe und machtige Organi- 
sationen und in Einzelfallen mag die Unter- 
stellung rationaler Strategien der Umwelt- 
beeinflussung oder -Selektion eine gewisse 
Gultigkeit besitzen. Wie jedoch in Kapi- 
tel 14 deutlich gezeigt wurde, sind die Ent- 
scheidungsprozesse in Organisationen 
durchaus nicht inmrer durch einen hohen 
Grad an Rationalitat gekennzeichnet. 

2.3 I ntegrative Ansatze 

Die hier entwickelten Grundmodelle beru- 
fen sich auf die allgemeine Systemtheorie 
(Ashby, 1956) und die biologisch inspirierte 
Metapher der Betrachtung lebender Syste- 
me (s. Kapitel 14). Sie thematisieren System- 
Umwelt-Beziehungen als die zentralen Ana- 
lyseeinheiten iiberhaupt, denn sie sind 
schlicht das, was das Leben eines lebenden 



Systems ausmacht. So formuliert Angyal 
(1941): «Der LebensprozeB findet nicht in- 
nerhalb des Organismus statt, sondern zwi- 
schen dem Organismus und der Umwelt. . . . 
Organismus und Umwelt sind unverzichtba- 
re Pole eines einheitlichen Prozesses: des 
Lebens» (S. 31-32), . . . «Organismus und 
Umwelt sind keine raumlich trennbaren sta- 
tischen Strukturen, sondern gegensdtzliche 
Richtungen im ganzheitlichen biologischen 
Prozefi» (S. 92, Hervorhebungen bei Angy- 
al). Wir konnen hier also von einem interak- 
tionistischen Grundmodell sprechen, das 
Emery (1972) versucht hat fiir Organisa- 
tions-Umweltbeziehungen fruchtbar zu ma- 
chen. Da es nicht moglich ist, die Totalitat 
dieser komplexen Wechselbeziehungen zu 
erfassen, schlagt er vor, drei genotypische 
Faktoren genauer zu betrachten, die das 
Uberleben und Wachstum von Organisatio- 
nen sichern helfen: 

1. Werte als Indikatoren kiinftiger Tenden- 
zen von Organisationen; 

2. je gegebene Startbedingungen (z. B. ver- 

fiigbare Ressourcen) als Indikatoren, 
«die aus friiheren Anpassungsreaktio- 
nen entstanden sind und als begrenzende 
oder weiterfiihrende Einfliisse fiir kiinf- 
tiges . . . Verhalten wirken» (Emery, 1972, 
s. 21); 

3. Grundlegende Einflufifaktoren, von de- 
nen angenommen wird, daB sie unter- 
schiedlichste Verhaltensweisen mitpra- 
gen (etwa im unterstellten, universal 
wirksamen Leistungsbediiifnis). 

Ein solches integratives, interaktionistisches 
Grundmodell der Organisations-Umweltbe- 
ziehungen, wie intellektuell attraktiv es sein 
mag, bleibt so lange begrenzt, wie es nicht 
gelingt, es iiberzeugend operational zu fas- 
sen. 

Keines der drei vorgestellten theoretischen 
Grundmodelle geniigt in vollem Umfang fiir 
alle theoretischen und praktischen Frage- 
stellungen. Daher diirften sie sich vorlaufig 
in der organisationspsychologischen Ana- 
lyse von Organisations-Umweltbeziehungen 
je nach anstehendem Problem mit unter- 
schiedlichem Nutzungspotential in relativer 
Gleichberechtigung anbieten. Die Tatsache, 
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daB das Entstehungsdatum der theoreti- 
schen Grundlagen hier vorgestellter Grund- 
modelle der Organisations-Umweltbezie- 
hungen z.T. bereits einige Jahrzehnte zu- 
riickliegt, mindert keinesfalls ihrcn heuristi- 
schen Wert. Sie verweist allenfalls nochmals 
eindringlich darauf, daB die Organisations- 
psychologie bislang Organisations-Umwelt- 
beziige nur stiefmiitterlich behandelt hat. Im 
folgenden sollen die wesentlichsten (exter- 
nen!) inhaltlichen Umweltsegmente in leich- 
ter Abwandlung der o.g. Matrix von Katz 
und Kahn (1978) abgehandelt werden. 



3. Kultureller Kontext 

Eines der bewegenden Momente intematio- 
nal/interkulturell vergleichender Organisa- 
tionsforschung (Roberts, 1970; Hofstede, 
1980) ist die Frage, ob iiber unterschiedliche 
kulturelle Umwelten hinweg in Arbeitsorga- 
nisationen Ahnlichkeiten oder Unterschie- 
de vorherrschen, d. h. ob es so etwas gibt wie 
eine «Logik der Industrialisierung», die un- 
abhangig von der jeweiligen kulturellen Ein- 
bettung der Organisationen zu einer Kon- 
vergenz der Organisationsmerkmale fiihrt, 
oder ob Kultureinfliisse organisationale Be- 
sonderheiten hervorbringen. Es handelt sich 
hier wohl um ein Scheinproblem, das durch 
die notorische Vagheit je zugrundegelegter 
Kulturbegriffe entsteht. Die Frage ist nam- 
lich, welche Aspekte des organisationalen 
Umsystems der Kultur und welche Aspekte 
anderen Systemen (Erziehungswesen, Ein- 
kommens- und demographische Struktur, 
politisches System etc.) zugeschlagen wer- 
den. Besonders problematisch ist daher, 
wenn mit einem schlecht definierten Kultur- 
begriff oder gar mit Hilfe von «Kultur» als 
undefinierter Residualkategorie allfallige 
Unterschiede erklart werden (Heller, 1985). 
In ihrer allgemeinsten Bedeutung meint 
Kultur die Gesamtheit der von Menschen 
geschaffenen Umwelt mit ihrcn objektiven 
(Stadte, Organisationen usw.) und subjekti- 
ven (Nomien, Werte) Anteilen (Herskovits, 
1955). Auf letztere soil im folgenden beson- 
ders eingegangen werden. 



3.1 Werte 

Die psychologische Wertforschung themati- 
siert Werte als Werterleben von Individuen, 
das zu ihrem Handeln i.S. motivationaler 
Krafte in enger Beziehung steht (Wilpert, 
1989). Davon abzuheben sind Ansatze der 
Okonomie, nach der Wert eine Eigenschaft 
von Objekten als Resultat der Angebots- 
Nachfrage-Relation ist und so den Tausch 
mit Giitem vergleichbarer Wertigkeit er- 
moghcht. Diese uberindividuelle Charakte- 
risierung von Werten findet sich ebenfalls in 
der Kultur und Sozialanthropologie sowie 
der Kulturpsychologie Hellpachs. Kulturan- 
thropologen sprechen von Wertorientierun- 
gen i.S. von «Praferenzmodellen» (Scholl- 
Schaaf, 1975), die zwar subjektiv verankert 
sind, aber fiir Kollektive (Gruppen, Natio- 
nen) Giiltigkeit haben mbgen. Ein sehr glo- 
bales Wertkonzept vertritt Hellpach (1953), 
fur den «Kultur-» oder «Leitwerte» zum 
Verstandnis von Kulturerscheinungen eine 
zentrale Rolle spielen, weil sie, als quasi 
«platonische» Leitvorstellungen, vom direk- 
ten Erleben des Individuums relativ entfern- 
te kulturspezifische Grundorientiemngen, 
z.B. «Vernunft», alle Daseinsbereiche pra- 
gen. - Im Ansatz der Sozialanthropologie 
schlieBlich erhalt Wert eine unmittelbar or- 
ganisationspsychologische Bedeutung. Insti- 
tutionen werden von Malinowski (1951) als 
kleinste kulturelle Einheiten verstanden 
und Wert (= gemeinsames Interesse) als 
Hauptmotiv gemeinsamer, d.h. organisier- 
ter Anstrengungen zur Befriedigung biolo- 
gischer, sozialer und geistiger Bediirfnisse, 
an denen sich Werte orientieren. Hier wird 
also unmittelbar die Zielorientiemng von 
Organisationen angesprochen, die unter- 
schiedliche Organisationsbedingungen be- 
wirkt, z. B. gesellige Ziele - Gesangsverein, 
Freizeit- und Sportclubs mit freier Mitglied- 
schaft und relativ hohem Konsens der Ziel- 
vorstellungen bei den Mitgliedern; Einwir- 
kungsziele - Armcc, Gefangnis, Schulen, 
Krankenhauser mit relativ hohem Zwangs- 
charakter; Leistungsziele - Untemehmen, 
Verwaltungen mit tendenziell starkerer 
Auspragung hierarchischer Beziehungen 
unter den Mitgliedern (Mayntz, 1963). 
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Dieser Uberblick zeigt bereits die Schwie- 
rigkeit, ein einheitliches Begriffsverstandnis 
von Werten zu gewinnen oder diese von ver- 
wandten Konzepten (z. B. Werthaltung, Ein- 
stellung) abzugrenzen (Westmeyer, 1984; 
Wilpert, 1989). Verstanden als kulturell und 
sozial determiniertes Ordnungs- und Orien- 
tierungskonzept mit wahrnehmungs- und 
verhaltenspragender Wirkung (Kmieciak, 
1976) ist Wert jedoch allemal auch fiir orga- 
nisationspsychologische Fragestellungen 
von Bedeutung, gleich ob sie mit individuel- 
ler oder iiberindividueller Perspektive for- 
muliert werden. Die Wirkweise von Werten 
als EingangsgroBen (input) fiir Organisatio- 
nen ist eine der Fragen, die gestellt werden 
muB, denn es scheint plausibel, anzuneh- 
men, daB die (westliche) Grundiiberzeu- 
gung aktiver Beherrschung der Natur ein an- 
deres, aktiveres Ai'beitsverhalten nahelegt 
als die einer eher resignativen Unterwerfung 
unter die Natur wie sie in manchen eher fa- 
talistischen Kulturorientierungen anderer 
Breitengrade zu finden ist. 

3.2 International vergleichende Studien 

In einer der umfangreichsten organisations- 
psychologischen Untersuchungen iiber- 
haupt erforschte Hofstede (1980) Werthal- 
tungen von ca. 117.000 Beschaftigten eines 
groBen multinationalen Unternehmens in 40 
Landern. Im Zentrum der Untersuchung 
standen kollektive Wertorientierungen mit 
verhaltenspragenden Folgen in Arbeitsor- 
ganisationen. Untersuchungsdimensionen, 
bei denen er nationale Unterschiede findet, 
waren u.a.: 

1. Machtdistanz als die Wahrnehmung der 
Entfernung von Beschaftigten unter- 
schiedlicher Hierarchieebenen. Hier fin- 
det er z.B. groBe Distanzen in latein- 
amerikanischen Landern, geringe in 
Skandinavien. 

2. Unsicherheitsvermeidung als das Be- 
durfnis nach Beschaftigungsstabilitat, 
Regelkonformitat und Stresserfaln'ung 
am Arbeitsplatz. Sie gehen nach seinen 
Daten einher mit starkerer Aktivitats- 
strukturierung in Organisationen, mein' 



formellen Regeln und hoheren Graden 
der Spezialisierung einzelner Organisa- 
tionsrollen. 

3. Individualismus als das auf die Arbeit 
bezogene Bediirfnis nach individuellen 
Freiheitsgraden und der Nutzung eige- 
ner Fiihigkeiten. Landerspezifische Mit- 
telwerte seines Individualismus-Index 
kon'elieren hoch (r = .82) mit dem jewei- 
ligen Bruttosozialprodukt der Lander, 
d.h. individualistisch orientierte Lander 
tendieren dazu, insgesamt ein hoheres 
Wohlfaln'tsniveau aufzuweisen als mehr 
kollektivistisch orientierte Lander. 

4. Maskulinitat vs. Feminitat als Aufgaben- 
orientiemng, Durchsetzungsbereitschaft 
und Rivalitat vs. Sozialorientierung, Un- 
terstiitzung, diffuser Zielorientierung. 
Lander mit hoheren Graden der Auspra- 
gung von Maskulinitat weisen groBere 
Unterschiede arbeitsbezogener Werte 
bei Mannern und Frauen auf und haben 
weniger Frauen in technisch-professio- 
nell orientierten Bemfen. 

Spezieller zu Fragen arbeitsbezogener Wert- 
haltungen (Zentralitat der Arbeit im indivi- 
duellen Lebensgefuge, Internalisierung von 
Pflicht- und Anspruchsnormen, Ai'beitsmo- 
tive) befaBte sich im internationalen Ver- 
gleich die Studie «Meaning of Working - 
MOW» (MOW, 1987). Im Rahmen dieses 
Forschungsprogramms wurden in einer er- 
sten Untersuchungswelle 1982/83 reprasen- 
tative Querschnitte der erwerbsfahigen Be- 
volkerung in acht Landern (Belgien, Bun- 
desrepublik Deutschland, Israel, Japan, Ju- 
goslawien, Niederlande, USA, Vereinigtes 
Konigreich) und ausgewahlte Zielgruppen 
(u.a. Arbeitslose, Rentner, Ingenieure, Leh- 
rerinnen, Teilzeitarbeiterinnen) liber den 
Bedeutungsgehalt, den Arbeit fiir sie hat, 
befragt (N insgesamt ca. 15.000). Auch hier 
konnten signifikante Unterschiede in den 
arbeitsbezogenen Werthaltungen der er- 
werbsfahigen Bevolkerung in den unter- 
suchten Landern nachgewiesen werden, was 
vermuten laBt, daB das Fiihrungspersonal 
dieser Lander sich auch unterschiedlichen 
Herausforderungen fiir sein inner-organisa- 
torisches Handeln gegeniibersieht. So ver- 





502 Teil V: Organisation 



mutet England (1988) aufgrund unter- 
schiedlich ausgepragter arbeitsbezogener 
Werthaltungen in der Bundesrepublik und 
in den USA groBere Dispositionsspielraume 
fur das amerikanische Management im Ge- 
gensatz zum deutschen: in Deutschland sind 
die Anspruchshaltungen der Beschaftigten 
erheblich holier. - Trotz relativer Unter- 
schiede zwischen den untersuchten Landem 
gilt dennoch fiir alle Lander: Arbciten hat 
nach wie vor einen hohen Stellenwert fiir die 
iiberwaltigende Mehrheit der arbeitsfahigen 
Bevolkerung, ein Befund, dem tendenziell 
die Ergebnisse eines anderen internationa- 
len Vergleichs (Yankelovich, Zetterberg, 
Striimpel & Shanks, 1985) widersprechen (s. 
auch Abschnitt 6 zum Wertwandel). Folge- 
untersuchungen der MOW-Studie, die in 
vier Landern der Erststudie Ende der 80er 
Jahrc durchgefiihrt wurden (Belgien, Bun- 
desrepublik Deutschland, Japan, USA), sol- 
len AufschluB iiber die Veranderung von ar- 
beitsbezogenen Werthaltungen iiber die 
Zeit hin und iiber die Robustheit des Unter- 
suchungskonzepts geben. 

3.3 U mweltbewuGtsein 

Das Vordringen okologischer Wertvorstel- 
lungen wird vielfach als Teil allgemeinerer 
Wertwandelsprozesse beschrieben (Fietkau, 
Kessel & Tischler, 1982). Fietkau (1984) in- 
terpretiert die Entstehung neuer okologi- 
scher Werte als Folge eines generellen Kon- 
trollverlustes der Menschen in verschiede- 
nen Segmenten ill res Alltags: Arbeit (unin- 
teressante, sinnlose Tatigkeiten), Politik 
(Biirokratisiemng, Undurchschaubarkeit 
von Entscheidungen), soziales Umfeld 
(Verlust des Intergenerationenkontakts, 
Schrumpfung sozialer Kontakte), Technik 
(Abhangigkeit von Experten, Undurch- 
sehaubarkeit der Alltagstechnik), natiirliche 
Umwelt (Verlust des Kontaktes zu natiirli- 
chen Lebensgrundlagen). Mit Hilfe von Um- 
fragen versucht Fietkau aufzuzeigen, daB 
okologische Werte vorwiegend in stadti- 
schen Ballungsgebieten und bei (sozialen) 
Dienstleistungsberufen (reicheren Bevolke- 
rungsgruppen) entstehen. AuBerdem zeigte 



sich beginnend mit den 80er Jahren, daB 80- 
90% der bundesdeutschen Bevolkerung im 
vorfi ndbaren Zustand der Umwelt ein Pro- 
blem sahen. Ferner war damals die Entwick- 
lung okologischen BewuBtseins in der Bun- 
desrepublik ausgepragter als in den USA 
und in GroBbritannien. Unterstellt man ein- 
mal, daB Wertpraferenzen, wie sie in Umfra- 
gen erhoben werden, auch entsprechende 
Verhaltensweisen der Bevolkerung erwar- 
ten lassen, dann werden Parteien, Gewerk- 
schaften und Unternehmen gut daran tun, 
sich bei ilircn eigenen Programmen und Pla- 
nen auf diese einzustellen. Konkret: eine un- 
beschwerte «Externalisiemng» (s. Kapitel 
14) der Kosten fiir Umweltschaden werden 
von Belegschaftsmitgliedem selbst und von 
Betroffenen auBerhalb der Unternehmen 
immer weniger selbstverstandlich hinge- 
nonmien: Parteien, die den Umweltschutz 
nicht explizit in ihren Programmen veran- 
kern, werden weniger gewahlt; Gewerk- 
schaften sehen sich unversehens mit Kon- 
flikten unter verschiedenen Mitgliedergrup- 
pen konfrontiert (Bergleute und Beschaftig- 
te der Kernkraftindustrie); Unternehmen 
reagieren auf diese Veranderung von sozia- 
len Wertvorstellungen, indem sie zuneh- 
mend ilircn Beitrag zum Umweltschutz als 
Werbemittel liervorheben. 



4. G esel Ischaftsstrukturel ler 
K ontext 

Eine der aufschluBreichsten Erortemngen 
der Beziehungen zwischen Organisationen 
und ihrem gesellschaftlichen Umfeld 
stammt von Evan (1976). Sein «exploratives 
sozio-strukturelles Modell der Organisatio- 
nen» (vgl. Kapitel 16) nutzt Mertons (1957) 
Konzept des Rollen- und Status-Sets (Rol- 
len-Set: Gesamtheit der Rollenbeziehungen 
eines Status-Inhabers, Status-Set: Gesamt- 
heit der Statuspositionen einer Person in- 
nerhalb eines oder nichrerer sozialer Syste- 
me bzw. Institutionen), um bei beiden ihr 
Potential als Bindeglieder zwischen Organi- 
sationen und ilircr gesellschaftlichen Um- 
welt zu diskutieren. Bezugsorganisationen 
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des Umfeldes konnen unterschieden werden 
nach Input-Organisationen, die Ressourcen 
bereitstellen, und Output-Organisationen, 
die Produkte/Dienstleistungen der betrach- 
teten «Fokal-Organisation» verwerten. Or- 
ganisationsrollen, die mit diesem Set von 
Umfeld-Organisationen in Kontakt sind, be- 
zeichnet Evan als Grenzrollen. Sie haben die 
Funktion, die Organisation mit unterschied- 
lichen Umweltbereichen zu verkniipfen. Die 
Gesamtheit der Organisationen, mit denen 
die Fokalorganisation Beziehungen unter- 
halt, ist das Organisations-Set. Multiple Mit- 
gliedschaften einer Person kennzeichnen ei- 
nen mehr oder minder komplexen Status- 
Set. Hinzu kommt, dab Individ uen im Faufe 
ihrer Biographie Status-Sequenzen durch- 
laufen, die eng mit der jeweiligen gesell- 
schaftlichen Schichtung sowie dem Erzie- 
hungswesen zusammenhangen, etwa: Absol- 
venten der franzosischen Ecole Polytechni- 
que kommen typischerweise in Fei- 
tungspositionen in Industrie und Verwal- 
tung. 

Neben einer solchen Differenzierung der 
Verknupfungsmechanismen von Organisa- 
tion und ihr er Umwelt bleibt noch eine in- 
haltliche Bestimmung jener institutionellen, 
gesellschaftlichen Umweltsegmente zu lei- 
sten, die fiir das Verhalten in und von Orga- 
nisationen von besonderer Bedeutung sind 
und durch Organisations- und Status-Sets 
mit Fokal-Organisationen verbunden sein 
konnen: Familie, Wirtschaftsordnung, Poli- 
tik, Religion, Rechtssystem. 



4.1 Familie 

Eine naheliegende Unterscheidung ist hier 
die nach dem gesellschaftlichen Vorherr- 
schen von Kern- oder GroBfamilien. Ob- 
wohl dies wenig untersucht wurde, kann 
man annehmen, daB unterschiedliche Fami- 
lienstrukturen und Erziehungsstile auch ver- 
schiedene Voraussetzungen fur die vor- 
berufliche Sozialisation implizieren, deren 
Folgen dann bei der Rekrutierung von Mit- 
arbeitern als EingangsgroBen in Organisa- 
tionen wirksam werden (Griineisen & Hoff, 
1977). 



4.2 W irtschaftsordnung 

Die herkommliche grobe und in mancher 
Hinsicht unzulassig vereinfachende Eintei- 
lung der Welt in kapitalistische und soziali- 
stische bzw. markt- und planungswirtschaft- 
liche Wirtschaftssy steme unterscheidet die- 
se Wirtschaftsformen vornehmlich am Ei- 
gentum an Produktionsmitteln und dem 
Lenkungsmechanismus fur Produktion und 
Verteilung. Privateigentum an Produktions- 
mitteln und Marktorientierung mit dezen- 
traler Planung charakterisieren denmach die 
kapitalistischen, gesellschaftliches Eigen- 
tum an Produktionsmitteln und staatszen- 
tralistische Planung die sozialistischen Lan- 
der. DaB eine solche globale Bcselircibung 
dennoch sehr schnell auch fur organisations- 
psychologische Fragen Relevanz bekommt, 
wird spatestens dann deutlich, wenn aus ihr 
die Randbedingungen fiir organisatorische 
Entscheidungsprozesse, Informations- und 
Ameizstrukturen abgeleitet werden (Boh- 
net & Mansfeld, 1980). 

Zentralistische Planung raumt staatlichen 
Stellen unmittelbai'e Durchgriffsrechte bis 
in die betriebliche Ebene ein, wie beispiels- 
weise die Auswahl und Emennung des Be- 
triebsleiters und die Vorgabe von Produk- 
tionszielen sowie Gehalts- und Lohnstruktu- 
ren. Damit werden Eingrenzungen des Ent- 
scheidungsspielraumes vorgenommen, die 
in marktwirtschaftlich orientierten Wirt- 
schaftssystemen in dieser Form nicht gege- 
ben sind. Entsprechend anders diirften sich 
Organisationsgrenzen uberschreitende In- 
formations- und Kommunikationsstruktu- 
ren entwickeln, die starker an Verande- 
rungstendenzen staatlicher Zielsetzungen 
als auf systematische Marktbeobachtung hin 
orientiert sind. Femer setzen unterschiedli- 
che Wirtschaftsordnungen seln' verschiede- 
ne Rahmenbedingungen fiir den Arbeits- 
mai'kt und korrespondierende Moglichkei- 
ten zur Rekrutierung von Personal fiir das je 
entstehende System der Arbeitsbeziehun- 
gen, die Rolle von Gewerkschaften und da- 
mit die Aushandlungsprozesse fiir Bedin- 
gungen der Organisations- und Arbeitsge- 
staltung. So ist in marktwirtschaftlich orga- 
nisierten Landern die Lohngestaltung ein 
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Gegenstand periodischer Tarifverhandlun- 
gen zwischen Gewerkschaften und Arbeit- 
geberverbanden, wahrend in Planwirt- 
schaftslandern die Lohnhbhe durch zentral 
festgelegte Wirtschaftsplane detemiiniert ist 
(Rippe, 1985). 

Die Bedeutung solcher Rahmenbedingun- 
gen fur Individuen und Organisationen wird 
dann offenkundig, wenn das Wirtschaftssy- 
stem einem drastischen Wandel unterliegt 
wie er zu Ende der 80er Jahre in Mittel- und 
Osteuropa einsetzte: Eigeninitiative, Flexi- 
bility und Kreativitat war durch das zentra- 
listische Leitungssystem begrenzt und ver- 
hinderte die Entwicklung entsprechender 
Kompetenzen; die an extern gesetzten Vor- 
gaben orientierte Fuhrung forderte tenden- 
ziell autoritare Beziehungen unter Vorge- 
setzten und Untergebenen; betriebliche An- 
reizsysteme, die sich vomeh ml ich in ideo- 
logischen Apellen erschopfte, wirkten de- 
motivierend (v. Eckardstein, Neuberger, 
Scholz, Wachter, Weber & Wunderer, 1990). 
Der Ubergang von zentralistischer Plan- zur 
Marktwirtschaft prasentierte sich damit als 
eine gigantische Herausforderung auch fur 
die Organisationspsychologie, insbesondere 
ihrcs Teilgebiets der Organisationsentwick- 
lung (s. Kapitel 16). 

4.3 P olitisches System 

Evan (1976) greift hier illustrativ fur diesen 
Bereich die Dimension «autoritar - demo- 
kratisch» heraus, die er am Ein- oder Mehr- 
parteiensystem glaubt operationalisieren zu 
konnen. Ahnlich unterscheidet Faupel 
(1989) totalitare, autoritare und polykrati- 
sche politische Regimes, die fur die in ihnen 
wirkenden Organisationen hochst unter- 
schiedliche Umweltmilieus bieten. In Ein- 
parteiensystemen kann nach Evan beispiels- 
weise eine groBere staatliche Zentralisie- 
rung des Konfliktlbsungspotentials im Fall 
von Konflikten unter Organisationen ver- 
mutet werden. Selir viel wichtiger fur Orga- 
nisationen diirfte jedoch die jeweils vorherr- 
schende materielle Politik sein, die re- 
pressiv, regulativ oder distributiv die Ent- 
faltungs- und Uberlebenschancen von Or- 



ganisationen zu beeinflussen vermag 
(v. Beyme, 1985). Repressive MaBnahmen 
von Staaten kennzeichnen etwa die friihe 
Geschichte der Arbeiterbewegung, das Ent- 
stehen und die Entfaltungsbegrenzungen 
von Gewerkschaften und Parteien. Die re- 
gulative Funktion der Politik zeigt sich wei- 
ter in der Entwicklung des Arbeits-, Vereins- 
und Gesellschaftsrechts, der Gestaltung der 
Betriebsverfassung und der Arbeitskampf- 
bedingungen, der Kartellgesetzgebung, um 
nur einige zu nennen. Distributive politische 
MaBnahmen mogen sich sowohl auf den Ar- 
beitsmarkt (Beschaftigungs- und Fortbil- 
dungsprogramme), die Einkommens- und 
Steuerpolitik, als auch die Sozialpolitik 
mit organisationsrelevanten Auswirkungen 
richten. Hier wird die groBe Bedeutung des 
je gegebenen politischen Systems deutlich, 
das durch seine Ordnungsvorgaben fur di- 
verse funktionale Teilsysteme der Gesell- 
schaft maBgeblich die Rahmenbedingungen 
fur das Entstehen und die Lebensfahigkeit 
von Organisationen beeinfluBt. Dabei kann 
kein Zweifel daran bestehen, daB die Ex- 
pansion staatlicher BeeinflussungsmaBnah- 
men stetig fortschreitet (Faupel, 1989). 

4.4 Bildungswesen 

In der Zuordnung von Angebot und Nach- 
frage am Arbeitsmarkt ergeben sich immer 
wieder sowohl quantitative Disproportiona- 
litaten als auch qualitative Disfunktionalita- 
ten (Hobbensiefken, 1980), denen Arbeits- 
organisationen durch eigene Fort- und Wei- 
terbildungsmaBnahmen oder Veranderun- 
gen im Zuschnitt von Arbeitsplatzen und 
das offentliche Bildungswesen durch Anpas- 
sungen der Inhalte von Lelnplanen zu be- 
gegnen suchen. DaB daiiiber hinaus noch sy- 
stematische Zusammenhange der Stratifika- 
tion und Professionalisierung des Berufsbil- 
dungswesens mit innerorganisatorischer 
Hierarchic und Arbeitsteilung zu beobach- 
ten sind, zeigt eine vergleichende Untersu- 
chung deutscher, franzosischer und briti- 
scher Betriebe von Maurice, Sorge und War- 
ner (1980). Mit dem hoheren Professionali- 
sierungsgrad des deutschen Bildungswesens 
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im Bereich technisch-praktischer Kompe- 
tenzverniittlung geht eine groBere Ganz- 
heitlichkeit im Zuschnitt deutscher Arbeits- 
platze einher als in den Vergleichslandern. 
Es handelt sich bei dieser Untersuchung um 
eine der wenigen international vergleichen- 
den Arbeiten, in denen systematised mes- 
send derartige Zusammenhange zwischen 
Organisations- und gesellschaftlicher Ebene 
nachgewiesen wurden. 



4.5 R eligion 

Wie das Entstehen geistlicher Orden im Mit- 
telalter und spater das Aufkonmien karitati- 
ver von Religionsgemeinschaften getrage- 
ner Einrichtungen zeigt, ist die Griindung 
und Unterhaltung von Institutionen Teil des 
gesellschaftlichen Erscheinungsbildes von 
Kirchen. Sie beteiligen sich dariiber hinaus 
in aller Welt in unterschiedlichem AusmaB 
am allgemeinen sozialen und politischen 
Diskurs und tragen damit zum allgemeinen 
Klima bei, in dem Organisationen sich be- 
wegen. Evan (1976) mutmaBt, daB der Grad 
der gesellschaftlichen Prasenz von Religio- 
nen (Staatsreligion, Religionsfreiheit, Saku- 
larisierung des religiosen Moments) auch 
unterschiedlichen Rekrutierungsmustern 
fur das Fiihrungspersonal in Organisationen 
entspricht: in Landern mit Staatsreligion 
tendieren die Auswahlkiiterien fiir die Be- 
mfung in organisationale Fiihrungspositio- 
nen dazu, sich an spezifischen Statusmerk- 
malen der Religionszugehorigkeit zu orien- 
tieren, was in religios pluralistisch gepragten 
Landem weniger der Fall sein diirfte. -Dem 
engen Zusammenhang religioser Grundan- 
schauungen und dem Entstehen biirgerli- 
cher Arbeitstugenden ist nicht zuletzt Max 
Weber in seiner Arbeit iiber die «Protestan- 
tische Ethik und den Geist des Kapitalis- 
mus» (1920) nachgegangen. Protestantisch- 
calvinistische Askese und Sinngebung der 
Friichte harter Arbeit (Reichtum) als Aus- 
druck gottlichen Wohlwollens waren fiir ihn 
wichtige Voraussetzungen fiir das Aufkom- 
men kapitalistischen Wirtschaftens. 



4.6 Rechtssystem 

Im Zusammenhang mit der Bedeutung des 
politischen Systems fiir Organisationen wur- 
de bereits auf die Moglichkeiten von Wech- 
selbeziehungen zwischen Organisationen 
und legislativen MaBnahmen hingewiesen. 
Neben gesetzlichen Rechtsnormen von un- 
mittelbarer Relevanz fiir Organisationen, 
wie dem Vereinsrecht, Gesellschaftsrecht, 
der Betriebsverfassung, dem Arbeitsschutz 
etc. gehort hierzu in den meisten Landem 
auch die Verfassung mit iliren Garantien der 
Versammlungsfreiheit. Von groBer Bedeu- 
tung fiir Chancen und Grenzen der Bewe- 
gungsfreiheit von Organisationen ist daher 
auch das Grundgesetz (GG) der Bundesre- 
publik mit seinen Aussagen iiber die freie 
Wahl des Arbeitsplatzes (Art. 12; 1, 1GG), 
den Schutz des Eigentums (Art. 14 GG) und 
die Tarifautonomie (Art. 9; 3 GG). Neben 
gesetzlichen waren jedoch noch weitere 
Rechtsquellen in die Betrachtung einzube- 
ziehen: das RichteiTecht, dem haufig gerade 
in schwierigen politischen Entscheidungen 
ein auBerordentliches Gewicht zukommt; 
Erlasse und Verordnungen staatlicher Auf- 
sichtsorgane (z.B. Betriebsstattenverord- 
nung); Tarifvertrage; aber auch die normati- 
ve Selbstbindung von Organisationen, sei es 
in Betriebsvereinbarungen oder in formel- 
len Richtlinien des Managements (Unter- 
nehmensethik, Fiihrungsgrundsatze u.dgl.). 
Das Umweltsegment Rechtssystem ist eins 
der wenigen, bei denen es der organisations- 
wissenschaftlichen Forschung zumindest in 
Teilbereichen gelungen ist, systematisch die 
organisationsrelevanten Normen und ihr 
EinfluBgewicht auf das Verhalten in Organi- 
sationen zu erfassen. Im Rahmen eines 12- 
Lander-Vergleichs untersuchte das Interna- 
tionale Forscherteam «Industrial Demo- 
cracy in Europe» (IDE, 1981) den Zu- 
sammenhang von Partizipationsnormen 
und tatsachlicher Mitbestimmung in 134 
vergleichbaren Arbeitsorganisationen. Es 
konnte gezeigt werden, daB Rechtsnoimen 
eine erheblich groBere Bedeutung fiir die 
statistische Vorhersage des Partizipationsni- 
veaus zukonmit als stmkturalen Aspekten 
der Organisation (GroBe, Technologie). 





506 Teil V: Organisation 



4.7 Technologieniveau 

Dieses Segment organisationaler Umwelt 
wurde nicht im Katalog Evans (1976) aufge- 
fiihrt. Staehle (1985), der eine griindliche 
Diskussion des «Kontextfaktors» (i. S. von 
Situationsfaktor) Technologie liefert 
(S. 502 ff.), analysiert ihn als organisationsin- 
ternes Merkmal, als der er zweifelsohne un- 
ter Gesichtspunkten seiner Bedeutung fiir 
die Strukturierung von Arbeitsplatzen und 
Organisationsgestaltung auch gesehen wer- 
den mull. Bei dieser Betrachtung wird je- 
doch die gesellschaftliche Ebene mit ihrcn 
Bedingungen fiir die Genese bestimmter 
technischer Neuerungen, ihr em Diffusions- 
tempo, ihrcn Ruckwirkungen auf Arbeits- 
markt und Bildungssystem vernachlassigt 
(Dozentenfachgruppe, 1983). Die derzeit 
vor allem unter Industriesoziologen gefii lu- 
te Diskussion um «neue» Produktionskon- 
zepte (Kern & Schumann, 1984) signalisiert 
andererseits wiederum die engen Wechsel- 
beziehungen von Technologieniveau exter- 
ner Umwelt und innerorganisatorischer 
Techniknutzung: Die vorwiegend unter oko- 
nomischen Rationalisiemngsgesichtspunk- 
ten eingefiihilen (!) neuen Techniken legen 
aufgmnd ihrer Kapitalintensitat und Storan- 
falligkeit bei Fehlgebrauch nahe, neue Um- 
gangsformen im Vorgesetzten-Mitarbeiter- 
verhaltnis zu entwickeln. Kern und Schu- 
mann konstatieren dementsprechend eine in 
jungster Zeit gewachsene Bereitschaft des 
Managements, die Interessen der Beleg- 
schaft und die Verantwortungsbereitschaft 
der Beschaftigten in groBerem Umfang zu 
beriicksichtigen: Die Mitarbeiterorientie- 
rung des Managements scheint zuzuneh- 
men. 



5. Organisation als Umwelt 

»Die hauptsachlichen Faktoren, die Organi- 
sationen in ihrcn Umwelten beriicksichtigen 
miissen, sind andere Organisationen» (Al- 
drich & Howard, 1979, S. 265). Bezugsorga- 
nisationen sind Lieferanten benotigter Res- 
sourcen (Geld, Personal, Information, Kom- 



petenz, etc.), Regulations- und Kontrollin- 
stanzen, Tausch- und Koalitionspartner, 
Konkuirenten und Abnehmer von Produk- 
ten/Dienstleistungen/Informationen. Zur 
Analyse der vielfaltigen gleichzeitig beste- 
henden interorganisationalen Verflechtun- 
gen hat sich als besonders hilfreich das be- 
reits oben erwahnte Konzept des Organisa- 
tions-Sets (Evan, 1966) als Ausdmck fiir die 
Gesamtheit der direkten Beziehungen einer 
Organisation zu anderen erwiesen. Den be- 
stehenden Beziehungen zwischen Organisa- 
tionen entsprechen bestimmte Verhal- 
tenserwartungen, die als Bindeglied unter 
den verbundenen Organisationen fungieren 
und von den Mitgliedern des Organisations- 
Sets in Rechnung gestellt werden miissen. 
Beispiele solcher Beziehungen unter Orga- 
nisationen waren etwa Berufsgenossen- 
schaften, die MaBnahmen fiir den Arbeits- 
schutz iiberwachen, oder Kontrollorgane 
der Umweltbehorden oder Gemeindever- 
waltungen mit bestimmten Anspriichen an 
die Beschaftigungspolitik der Unterneh- 
men. Die Untersuchung der Beziehungen im 
Organisations-set macht sich nun auch den 
in der Sozialanthropologie entwickelten An- 
satz der Netzwerkanalyse zunutze (Schenk, 
1984). Das jeweils bestehende Netzwerk 
zwischen Organisationen kann als Bezie- 
hungsmatrix und in Form gerichteter Gra- 
phen unter den Mitgliedsorganisationen ei- 
nes Netzwerks dargestellt werden. Eine ge- 
wisse Gefahr besteht darin, daB Netzwerk- 
analysen leicht die unterschiedlichen Alien 
gegebener Beziehungen vernachlassigen, 
denn es diirfte wohl nicht angehen, gelegent- 
liche Informationskontakte und die Abhan- 
gigkeit einer Organisation vom staatlichen 
Geldgeber gleich zu behandeln. Desglei- 
chen verkompliziert sich eine Netzwerkana- 
lyse, wenn multiplexe, d.h. me lire re unter- 
schiedliche Alien von Beziehungen zwi- 
schen Organisationen bestehen. Man wird in 
konkreten Analysen nicht umliinkommen, 
nach der Relevanz bestehender Beziehun- 
gen und damit nach relevanten Bezugsorga- 
nisationen zu fragen. 

Zur Charakterisierung von Organisations- 
koalitionen mit gemeinsamen Interessen 
und praziser Zielsetzung wurde u. a. der Be- 
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griff «Aktions-Set» (Aldrich & Howard, 
1979) eingeftihrt. Ein Beispiel ware dafiir ei- 
ne Koalition von Gewerkschaften rnit be- 
stimmten Parteien oder die okologische Be- 
wegung mit dem Ziel der Durchsetzung 
konkreter Forderungen. Solche Konzepte 
ermoglichen es, in Analysen von Organisa- 
tionsbeziehungen ein vertiefteres Verstand- 
nis der Entstehung von pressure groups, Oli- 
gopolen und Kartellcn im Gefolge des Aus- 
baus von Informations- und Ein fl ubkanalen 
zu gewinnen (Mueller, 1986; Gebert, 1989). 



6. Organisation und sozialer 
W andel 

Mit dem Blick auf den Wandel unserer Ge- 
sellschaft wenden wir uns den kunftigen 
Herausforderungen der Organisationspsy- 
chologie zu. Drei Aspekte verdienen beson- 
dere Wurdigung: technischer Wandel, Wert- 
wandel und Wandel der Bevolkerungsstruk- 
tur. 



6.1 T echnischer W andel 

Auf welchen Wirkungsaspekt neuer Infor- 
mationstechnologien wir auch immer unsere 
Aufmerksamkeit richten - das Aufkommen 
neuer Wirtschaftszweige, die entstehenden 
Informations- und Korn m un i k at i on sch an - 
cen als Merkmal okonomisch hoch entwik- 
kelter Gesellschaften, die Veranderung von 
Produktionsmethoden und Dienstleistun- 
gen, andersgeartete Arbeitsteilung oder die 
qualitativen Veranderungen in Arbeitsan- 
forderungen - es besteht ein weitreichender 
Konsens dariiber, dab bis Mitte der 90er Jah- 
re jeder zweite Arbeitsplatz in Industriena- 
tionen direkt oder indirekt von diesen neuen 
Techniken beriihrt sein wird. Die beobacht- 
bare Beschleunigung dieser Veranderungen 
verstellt leicht den Blick dafiir, dab Struktu- 
ren im Beschaftigungssystem der Neuzeit 
nie als konstant anzusehen waren und seit 
mehr als hundert Jahren nachweisbare und 
eindeutige Veranderungstendenzen (wenn 
auch sektoral oder in einzelnen Zeitphasen 



mit unterschiedlicher Gewichtung) aufwei- 
sen (Haller & Muller, 1983): drastische Kon- 
traktion des Agrarbereichs, Sichverlangsa- 
men des Wachstums des Produktionssek- 
tors, stetige Ausweitung des Dienstlei- 
stungsbereichs und der Anstieg des Anteils 
sozialrechtlich als Angestellte Beschaftigter. 
Diese globalen Veranderungen finden ihren 
Niederschlag auch in der Entwicklung von 
Unternehmen und Arbeitsstatten: Wachs- 
tum des Anteils kaufmannischer und techni- 
scher Angestellter und tendenzielles Wachs- 
tum der Unternehmensgrobe, wobei der Zu- 
wachs der Beschaftigten in Unternehmen 
mit mehr als 5000 Mitgliedern sich seit 1925 
nur geringfugig erholite (1970 waren insge- 
samt nur 19% aller Beschaftigten in solchen 
Unternehmen und ca. 70% in Unternehmen 
mit weniger als 1000 Beschaftigten tatig; 
Stockmann, Dahm & Zeifang 1983). Als 
mabgebliche Einflubgroben dieser Verande- 
rungen konnen Umweltkomplexitat und 
Technologie angesehen werden. 

Parallel zu diesen Entwicklungen verlauft 
ein Ruckgang effektiver Jahresarbcitszeit 
der in der Bundesrepublik Beschaftigten (s. 
Kapitel 5): von 1960-1986 war hier ein 
Ruckgang von ca. 18% (Manner) bzw. 19% 
(Frauen) bei gleichzeitig einem durch- 
schnittlichen Produktionszuwachs von jalir- 
hch ca. 4,3% (Kohler & Reymer, 1988) zu 
beobachten. Da der Ruckgang effektiver 
und tarifvertraglicher Arbcitszeiten (1973 : 
40,74 Wochenstunden, 1991 : 37,7) bis auf 
abseh bare Zeit auch in Zukunft anhalten 
diirfte, kann mit einer stetigen Zunahme der 
arbeitsfreien Zeit gerechnet werden. Man- 
che Autoren beschworen daher bereits das 
«Absterben der Arbeit». Neue Arbeitszeit- 
modelle (Dreitage-Woche bei gleichzeitiger 
Sicherung der Auslastung der kapitalinten- 
siven Anlagen) und Konzeptionen des job 
sharings werden zunehmend gefragt sein. 
Man wird annehmen konnen, dab Freizeit- 
organisationen dem Trend der Reduktion 
von Arbeitszeit entsprechende Zuwachsra- 
ten aufweisen werden. Dariiber hinaus 
rechtfertigen dcrartige Trends die Vemiu- 
tung, dab mit dem Ruckgang des objektiven 
Anteils der Arbeitszeit im Leben der Men- 
schen auch eine Anderung der subjektiven 





508 Teil V: Organisation 



I nformationsbox 1 
Vita activa 

»Wir wissen bereits, ohne es uns doch recht 
vorstellen zu konnen, daB die Fabriken sich in 
wenigen Jahren von Menschen geleert haben 
werden, und daB die Menschheit der uralten 
Bande, die sie unmittelbar an die Natur ket- 
ten, ledig sein wird, der Last der Arbeit und 
des Jochs der Notwendigkeit . . . .die Rebellion 
gegen diese menschliche Existenzbedingung, 
das Verlangen nach dem leichten, von Miihe 
und Arbeit befreiten, gottergleichen Leben ist 
so alt wie die Uberlieferte Geschichte. ... So 
mag es scheinen, als wttrde hier durch den 
technischen Fortschritt nur das verwirklicht. 
wovon alle Generationen des Menschenge- 
schlechts nur traumten, ohne es jedoch leisten 
zu konnen. 

Aber der Schein trttgt. Die Neuzeit hat ini 
siebzehnten Jahrhundert damit begonnen, 
theoretisch die Arbeit zu verherrlichen, und 
sie hat zu Beginn unseres Jahrhunderts damit 
geendet, die Gesellschaft im Ganzen in eine 
Arbeitsgesellschaft zu verwandeln. Die Erfttl- 
lung des uralten Traunis trifft wie in der Erftil- 
lung von Marchenwttnschen auf eine Konstel- 
lation, in der der ertraumte Segen sich als 
Fluch auswirkt. Denn es ist ja eine Arbeitsge- 
sellschaft, die von den Fesseln der Arbeit be- 
freit werden soli, und die Gesellschaft kennt 
kaum vom Horensagen die hoheren sinnvol- 
len Tatigkeiten, um deretwillen die Befreiung 
sich lohnen wttrde . . . Was uns bevorsteht, ist 
die Aussicht auf eine Arbeitsgesellschaft, der 
die Arbeit ausgegangen ist, also die einzige 
Tatigkeit, auf die sie sich noch versteht. Was 
konnte verhangnisvoller sein?» (Arendt, 1960, 
S. 11-12). 



Bedeutung des Arbeitens einhergeht. Han- 
nah Arendt hat diese Perspektive bereits 
1960 in ihrem Werk «Vita activa» aufgezeigt 
(s. Informationsbox 1). 

6.2 W ertewandel 

Die Reprasentativbefragungen Ingleharts 
(1977, 1989) in westlichen Industrienationen 
und Japan haben der Diskussion um eine in- 
tergenerationelle Verschiebung traditionel- 
ler «materialistischer» Praferenzen (Ord- 
nung, Wirtschaftsstabilitat, Sicherheit) hin 



zu «postmaterialistischen» (Selbstverwirkli- 
chung, Partizipation, UmweltbewuBtsein) 
entscheidende AnstdBc gegeben. Die postu- 
lierten Veranderungen wurden auch mit der 
Vermutung eines Wandels arbeitsbezogener 
Werte in Verbindung gebracht (Yankelo- 
vich, 1979), da postmaterialistische Werte 
hedonistische, libertinare Grundhaltungen 
und eine Minderung der Leistungsbereit- 
schaft imphzieren. Die Thesen sind nicht un- 
widersprochen geblieben (Miiller-Ronmiel, 
1983; Stiksrud, 1984), oder wurden durch 
differenziertere Annahmen erweitert (Kla- 
ges, 1984). Selbst wenn man sich iiber Inhalt, 
Umfang und die Tragergruppen des Werte- 
wandels uneins ist und die methodische Ab- 
sicherung der Erhebungsinstrumente be- 
zweifelt, ist doch ein uniibersehbarer Kon- 
sens vieler Beobachter zu verzeichnen, daB 
ein Wandel weg von «Fugsamkeit und Fol- 
gebereitschaft gegenuber fremdgesetzten 
Ordnungs- und Leistungserwartungen» hin 
zu «Selbstentfaltungsbediirfnissen und 
Bedurfnissen nach selbstbezogenen Erfiil- 
lungserlebnissen» (Klages, 1983, S.341) 
stattfande. DaB solche Tendenzen auch Fol- 
gen fur die Gestaltung von Organisationen 
und Arbeitsplatzen haben diirften, laBt sich 
begriindet vermuten: Geld allein geniigt 
nicht mehr als Anreiz verantwortungsbe- 
wuBter Arbeit; Chancen zur Mitbestimmung 
in den Arbeitsvollziigen und bei der Gestal- 
tung der Arbeitsorganisationen miissen zu- 
nehmend geboten werden. 



6.3 Bevolkerungsstrukturwandel 

Zwei Entwicklungen verdienen wegen ihrer 
unmittelbaren Ruckwirkungen auf Organi- 
sationen hier angesprochen zu werden: Ver- 
anderungen der Altersstruktur und der Zu- 
wachs von Frauen im Arbeitsmarkt. 

Im Jahre 1950 betrug der Anteil der iiber 
60jalirigen an der Bevolkemng der (alten) 
Bundesrepublik 14%; 1988: 20,9% (Statisti- 
sches Bundesamt, 1990). Dieser Anstieg hat 
bereits die Sorge um das Aufkommen der 
«geriatrischen Gesellschaft» geweckt. Inzwi- 
schen prognostiziert man jedoch, daB sich 
dieser Anteil im Jahr 2000 in etwa auf dem 
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Stand des Jahres 1960 einpendeln diirfte, 
und das demographische Altem unserer Be- 
volkerung wird eher als voriibergehender 
«Anpassungs- und UbergangsprozeB» hin 
zu einem neuen Gleichgewicht (Elsholz, 
1970, S.41) gesehen. Allerdings verdichten 
sich bereits heute aus Furcht vor deni Fehlen 
von Arbeitskraften wieder Anstrengungen, 
die Lebensarbeitszeit zu verlangem. DaB 
diese Furcht nicht ganz unbegriindet ist, 
zeigt sich auch beim Blick auf den Altersauf- 
bau der Bevolkemng: der Anteil der unter 
25jahrigen ist riicklaufig, so dab man nicht 
mehr von einer Alterspyramide, sondem ei- 
nem Altersbaum oder gar einer Alters«ur- 
ne» bei der Darstellung der Kohortenstarke 
sprechen muB (1950: Anteil der 0-25jahri- 
gen: 37,9%; 1988: 29,7%, Statistisches Bun- 
desamt, 1990). Offensichtlich werden diese 
Entwicklungen die Organisationen der Ar- 
beitswelt vor neue Bedingungen hinsichtlich 
der Gewinnung und Sicherung von Perso- 
nalressourcen stellen, deren Wahrnehmung 
derzeit noch durch hohe Arbeitslosenquo- 
ten verstellt wird. Freilich darf nicht ver- 
kannt werden, daB bereits heute eine Ver- 
knappung qualifizierter Fachkrafte zu beob- 
achten ist, wall rend es in erster Finie die 
ungelemten Arbeitskrafte sind, die in Ar- 
beitslosenstatistiken auftauchen. AuBerdem 
verlaufen diese Entwicklungen in den neuen 
und den alten Bundeslandern seit der Wen- 
de 1989 bis in absehbare Zukunft noch 
durchaus unterschiedlich. 

Der Anteil der Frauen im Alter von 25 - 45 
Jahren, die einer Berufstatigkeit nachgin- 
gen, ist von 1970 - 1985 von 48% auf 63% 
angestiegen. Die Beteiligungsrate von Frau- 
en an der Gesamtheit der Berufstatigen (Er- 
werbsquote) betrug 1980 ca. 36,9%, 1989 lag 
sie bei 39,8% (Stat. Bundesamt, 1990). 
Selbst wenn man leicht unterschiedliche De- 
finitionen der Erwerbstatigkeit bei den ver- 
schiedenen MeBzeitpunkten in Rechnung 
stellt, so signalisieren diese Zahlen doch ein 
Wachstum weiblicher Beteiligung am Ar- 
beitsmarkt, das epochale Ziige tragt. Zusatz- 
lich muB in Rechnung gestellt werden, daB 
die Beschaftigungsquote von Frauen in den 
Fandern der ehemaligen DDR im Vergleich 
zur alten Bundesrepublik traditionell holier 



lag. Sieht man diese Tatsachen im Zusam- 
menhang der Gmnd- und Menschenrechts- 
begriindeten politischen Forderung auf Be- 
seitigung aller geschlechtsspezifischen Zu- 
gangsbaiiieren und der Mechanismen zur 
Diskiiminiemng von Frauen im Berufsle- 
ben, so laBt sich ohne groBe Anstrengung 
der Phantasie vorhersagen, daB das Thema 
der Quotenregelung fiir alle Organisationen 
und institutionelle Hierarehicn auf der of- 
fentlichen Tagesordnung bleiben wird. Die 
Durchsetzung der darnit angesprochenen 
Fordemngen wird sicher nicht ohne Kon- 
flikte unter Beschaftigten und zwischen Be- 
schaftigten und Arbeitgebem abgehen. Die 
zunehmende fachliche Qualifikation weibli- 
cher Arbeitskrafte wird dieser Dynamik 
noch eine zusatzliche Triebkraft verleihen. 



7. SchluGbetrachtung 

Generell laBt sich sagen, daB Zusammen- 
hiinge zwischen Organisationen und ihrcn 
Umwelten von der Psychologie etwas stief- 
mutterlich behandelt wurden. Als entspre- 
chend zuriickgeblieben muB das theoreti- 
sche und methodische Riistzeug angesehen 
werden, diese Zusammenhange forschend 
und fiir die Praxis zu erschlieBen. Daraus 
ware die Forderung abzuleiten, sich in For- 
schung und Theoriebildung zunehmend den 
relevanten Umweltsegmenten zuzuwenden, 
die hier eher illustrativ als abschlieBend an- 
gesprochen wurden. Hierher gehort jedoch 
auch die systematische Eiforschung jener 
Mechanismen, welche die Sensibilitat der 
Organisation gegeniiber den Herausforde- 
mngen ihrcr Umwelt erhohen. DaB organi- 
sationale Umwelt und die Wechselbeziehun- 
gen zwischen ihr und Organisationen nicht 
nur ein legitimes, sondem schlechterdings 
unverzichtbares Thema der Organisations- 
psychologie sein (werden) muB, belegen zu- 
satzlich noch andere Beispiele: 

- Die Tatsache, daB eine wachsende Mehr- 
heit der Beschaftigten im Dienstleistungs- 
bereich kleiner und mittlerer Untemeh- 
men tatig ist, sollte dazu fiihren, das nach 
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wie vor in der Organisationspsychologie 
doniinante Paradigma der Industriearbeit 
von GroBorganisationen mit neuen 
Schwerpunktsetzungen im tertiaren Wirt- 
schaftssektor in Perspektive zu bringen 
und die Aufmerksamkeit auf kleinere Ar- 
beitsorganisationen zu richten (Ulich, 
Troy & Alioth, 1989). Hierher gehort auch 
die Notwendigkeit, sich organisationspsy- 
chologisch mit den Besonderheiten auf- 
kommender Freizeitorganisationen inten- 
siver zu befassen, die im Gefolge der Ar- 
beitszeitreduktion entstehen. Dabei ist 
weniger an eher traditionell organisierte 
Se rv i eeo rg an i s at i o n e n wie Reisebiiros ge- 
dacht als vielmchr an die vielen entstehen- 
den neuen Formen organisierter Freizeit 
der Feriendorfer, Freizeitclubs und Fit- 
neBzentren. 

- Die Fin fiihrung informationstechnischer 
Neuemngen in Organisationen und die 
darnit einhergehende Verlagerung von di- 
rekter Objektbearbeitung auf eher Infor- 
mationen verarbeitendc geistige Tatigkei- 
ten verlangt ebenfalls Neuorientiemngen 
der Arbeitsanalyse und prospektiven Ar- 
beitsgestaltung, fur die Theorien und In- 
strumentaiien nur begrenzt bereitstehen. 

- Der angesprochene Wandel von sozialen 
Werten stellt in doppelter Weise eine Her- 
ausforderung fur die Organisationspsy- 
chologie dar: Innerorganisatorisch ist den 
gewandelten Anspriichen und Erwartun- 
gen Rechnung zu tragen. Und im Verhalt- 
nis von Organisation und Umfeld diirfte 
die Konfliktfrequenz - etwa im Zusam- 
menhang mit Forderungen der okologi- 
schen und der Frauenbewegung - zuneh- 
men. 

Mithin besteht fiir absehbare Zeit kein Man- 
gel an uberkommenen und neuen Heraus- 

forderungen fiir Wissenschaft und Praxis der 

Organisationspsychologie. 
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Betriebsklima 225,354,464f„ 467 
Betriebsrat 115f. 

Betriebsverfassungsgesetz 1 14f. 
Betriebswirtschaft 446f., 449f., 452,468 
Beurteilerubereinstimmung 93,266f. 
Beurteilung, ergebnisorientierte 262 
Beurteilungen durch Bekannte 222 
Beurteilung und Ruckmeldung 142,261,277f., 
304 

Beurteilungsgrundsatze 115 
Beurteilungsverfahren 263ff. 
Bevolkerungsstrukturwandel 508 
Bewerbungsunterlagen 244ff. 

Beziehungsebene 331,354 
Beziehungsklima 37 If. 

Binominale EffektgroBen 99 
Biographische Fragen 250 
Biographische Fragebogen 97,248ff. 

Validierang 249 
Brainstorming 326f. 

Burnout 153,155 
Blirokratie 412,425 
Burokratieforschung 45 If. 

Burokratisches Modell der Organisation 337 

Central life interests 135 
Change Agent 482f., 490 
C1M 205 
Coaching 400 

Computer Integrated Manufacturing 205 
Computer-Technik 43 

Computergestiitzte Eignungsdiagnostik 253ff. 
Computergestiitzte Simulationen 254f. 
Computergestiitzte Tests 254 
Computergestutztes Training 297 
Consideration 341 
Content-Faktoren 138 
Coping 150f. 

Coping-Strategien 151 
Corporate Identity 367,486 
Critical Incidents 247 
Cutoff 268ff. 
multipler 269 

Datenqualitiit 99 
Datenschutz 115, 121,471f„ 474 
DDR 39ff. 

Delegation 396,420,452,467 
Demokratischer Fuhrungsstil 34,38 
Demokratischer Zentralismus 40 
Demokratisierung 433 
Design 75 

Detaildiagnostik 467 
Determinanten beruflichen Erfolgs 235f. 
Diagnoseebene 455 
Makroebene 455 
Mikroebene 455 
Dialog, benutzergesteuerter 195 
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computergesteuerter 195 
Hybrid- 195 

Dialoggestaltung, benutzerorientierte 195 
Merkmale 196 

Dialogkonzept der Organisationsforschung 126 
Dialogtechnik 195 

Differentialpsychologische Aspekte 216ff. 
Differentielle Arbeitsgestaltung 224 
Differentielle Arbeitslosenforschung 160 
Differentielle Psychologie 10, 21,24f. 
Differenzierung 419 
Dissatisfiers 143 
DistreB 146 

Divergenztheorie der Fuhrung 112 
Dokumentenanalyse 454,460f., 469 
Dominanz 224,227,253,259 
Doppelblinduntersuchungen 88 
Double-loop learning 301 
Drittmittelforschung 116 
Drittvariablen 76,78, 80, 103 
Dynamisches Testen 292 
Ebenenproblem 456 

ECCO- Analyse 3631. 

Effektivitat 446f„ 449,452f. 

Modell 441 

organisationale 425,433, 439ff. 

EffektmaBe 99 
Effektstarke 103f. 

Efficacy expectation 142 

Effizienz 51, 55,438, 446f„ 449.452,475,481 

Effizienzdimension 338 

Eigenschaft 2 1 6,238.24 If., 263 

Eigenschaftsanforderungen 241 

Eigenschaftsbezogene Beurteilung 263 

Eigenschaftslisten 241 

Eignung 237ff. 

Eignungsdiagnostik 220, 235ff. 
Eignungsdiagnostische Auswahlverfahren 244ff. 
Eignungsprufungen 26ff. 

EinfluB von Individuen auf Organisationen If. 
EinfluB-Projektmanagement 390 
Einstellungen 225 
Einstellungsbegriff 225 
Einstellungsinterview 246ff. 
Einstufungsverfahren 264 
Einzelarbeit 325ff. 

Emotionale Stabilitat 224 
Encounter-Gruppen 356 
Entscheidungen 410 
individuelle 268 
rationale 425 
verbindliche 410 
Entscheidungsbeteiligung 432ff. 
Entscheidungsmodelle 426 
Entscheidungsprozesse 425 
Entscheidungsrechte 433 
Entscheidungstypen 393 
Equity 141,143f. 



Erfahrungswissen 169 
Erfolgsquote 270f. 

Ergebnisbericht 101 

Ergebnisse organisationaler Tatigkeit 438ff. 
Ermiidung 148f. 

Erwartungen 215 
Erwerbsarbeit 134 
Erwerbslosigkeit 42 
Ethische Aspekte 4f., 79,114,118 
Ethnologe 120 
Ethnomethodologie 461,468 
EustreB 146 

Evaluation, formative 127,305 
summative 305 
Evolutionarer Ansatz 414 
Ex-post-facto-Design 85 
Expectancy 140 
Experiment 76,108,113 
Experimentelle Kontrolle 80 
Experimentelle Untersuchung 104 
Experteninterview 460 
Expertenurteile 98 
Explorative Untersuchung 104 
Extraversion 224,253 
Extrinsische Motivation 138 

Fachpromoter 490 
Fahigkeiten 215,241 
Fahigkeitstests, kognitive 251 
Fallstudien 301 
Feedback 142,26 l,277f„ 304 
Fehlererfahrung 206 
Fehlzeitenrate 75,336,449,452 
Feldstudie 86 
Fertigungsinsel 205,395f. 

Fertigungssysteme, computeruntergestiitzte 202 

Filter, konzeptuelle 364f., 368 

Flexibilitat 177 

Flexible Fertigungsinseln 43 

FlieBfertigung 19,33,36 

FlieBfertigungsstudien 22 

Fluktuation 74,101 

Fluktuationsrate 336 

Fordismus 19f., 22,378 

Formalisierung 420 

Forschungsmethoden 14,71ff., 107ff. 

Fragebogen 89f., 113 
Fragebogen zur Arbeitsanalyse 239,241 
Frauen im Betrieb 227 
Frauentypische Belastungen 155 
Freie Eindrucksschilderungen 263 
Freiheitsgrade 191 
Freizeitgesellschaft 133 
Freundlichkeit 224 
Fiihrer, Beliebtheits- 334 
Tuchtigkeits- 333 

Fuhrung 50ff„ 321ff„ 337ff„ 432ff„ 454, 462, 466f„ 
473,476 
apersonale 337 
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Begriff 337 

Kontingenzansatze 342,344 
symbolische 347 
Weg-Ziel-Ansatze 344 
Fuhrungseigenschaften 339f. 

Flihrungserfolg 337f. 

Flihrungsleitlinien 486f. 

Flihrungsposition 228 
Fuhrungsstil 340,354,360 
demokratischer 34,38 
partizipativer 378 

Flihrungsstilforschung, experimentelle 340 
Flihrangssubstitute 337 
Flihrangstheorien 337f. 

Flihrangstraining 80,296ff. 

Fuhmngsverhalten 225,341 
Flihrungsverhaltensbeschreibung 342 

Ganzheitlichkeit 192f. 

Gatekeeper 362 
Gefuhle 217 

Geltungsbereich von Organisationstheorien 67 
Generalisierbarkeit 77,101 
der Validitat 243 

Genetische Fundierung des Temperaments 224 
Geschlechterrollen 227 
Geschlechtsunterschiede 227 
Gesellschaft 213,417 
Gesellschaftliche Aufgabenstellungen der 
Psychologie 16,33f., 39 
Gesprachs- und Filhrungstechniken 43 
Gestaltung der Interviewsituation 88,246ff. 
Gestaltungskonzepte, arbeitsorientierte 202f. 

technikorientierte 202f. 

Gestaltungsspielraum 175 
Gestaltungswissenschaft 42 
Gesundheitsschutz 40f. 

Gewerkschaften 22,24,26,36,38 
Gewinn 270,272f. 

Gewinnmaximierung 229 
Gewinnung von Mitarbeitern 273ff. 

Goal Setting 141f„ 302 
Graphische Einstufungsskala 264 
Graphologie 261 
Gratifikationen 410 
Grid-Organization-Development 489f. 
GroBraumburo 328 
Grundbedurfnisse 159 
Grundquote 270 
Gruppe 52,322 
AuBen- 324 
Binnen- 324 
Dauer 332f. 

Dependenz 336 
formelle 322 
informelle 322 
Leistungsiiberlegenheit 325 
Normen 334 
Rollen 334 



selbstregulierende 201 
Werte 334 
Ziele 334 

Gruppenarbeit 29,36.325ff.,383 
Gruppendiskussion 123,126 
Gruppendynamik 34,301,399 
Gruppendynamischer ProzeB 333 
Gruppendynamisches Training 482,487, 490f. 
Gruppenentscheidungen, Regeln 326 
Storungen 326 
Gruppenfabrikation 29,392 
GruppengroBe 329 
Gruppenkohasion 334 
Gruppenrechte 393 
Gruppentechnologie 395 
Gruppentraining 399 
Giiltigkeit 94 (s.a. Validitat) 

Glitekriterien 92 

Hackordnung 333 
Handlungskompetenz 196 
Handlungsregulation 147,215 
Handlungsspielraum 151ff„ 157, 170,194,215, 
392,446,455f„ 462,464 
Handlungstheorie 173,192,215.466 
Hawthorne 113 
-Effekt 30, 97 

-Experimente/-Studien/-Untersuchungen 29f„ 96, 
322ff„ 354ff„ 358f„ 377 
Herrschaftsproblem 410 
Hierarchie 415 

Holistisch-induktives Paradigma 122 
Homogenitat 94 

Human Resource Management 305 
Human-Relations-Ansatz 356,367 
Human-Relations-Bewegung 30, 1 36,335,4 1 2 
Humandimension 338 
Humane Arbeit, Ausfuhrbarkeit 450 
Beeintrachtigungsfreiheit 450 
Kriterien 450 

Personlichkeitsforderlichkeit 450 
Schadigungslosigkeit 450 
Humanisierung der Arbeit/des Arbeitslebens 17, 
38f„ 42,214,229 
Humanistische Psychologie 214 
Humanistische Theorie von McGregor 49ff. 
Hybriddialog 195 
Hybridsy steme 196 
Hygienefaktoren 138,143 
Hypothesen, Arten 73 
Hypothetisch-deduktives Paradigma 122 
Hypothetisch-deduktive Vorgehensweise 108 

Identifikation 226 
Identitat, diachrone 486 
synchrone 486 
Immunsystem 225 
Implementierungskontrolle 98 
Indifferenzverhalten 122 
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Individualismus 378 
Individualismus-Kollektivismus 213 
Individuelle Ziele, Analyse 294 
Individuum 213 

als Thematik der Organisationspsychologie 6,211 
Industrielle Massenfertigung 19 
Industrielle Objektpsychotechnik 24 
Industrielle Psychotechnik 21,24f., 3 If. 

Industrielle Subjektpsychotechnik 24 
Information 429ff. 

Informationsaustausch 185 
InformationsfluB 353,362ff. 

Informationspathologien 430ff. 

Informationsrecht 393 
Informationstechnologie 219 
Informationsverarbeitung 60 
Inhalts-Faktoren der Motivation 138 
Inhaltsberatung 483 
Initiating structure 341 
Institute fur industrielle Psychotechnik 22 
Institutional Approach 463 
Instrumentality 140 
Integration 419,483ff., 486 
von Ebenen 447,455f., 473 
Intelligenz 236,259 
Intelligenzstruktur 218 
Intelligenztests 28f., 34,43,241,252 
Interactiogramm 366 
Interaction Chronograph 366 
Interaktion 330ff„ 445,447,453ff. , 459,467ff„ 476 
als Thematik der Organisationspsychologie 6,319 
Definition 354 
diagonale 359,362 
formelle 355,358f. 
horizontale 359ff. 

individuumzentrierter Analyseansatz 355,363ff. 
informelle 355,358f. 

interpretativ-symbolischer Analyseansatz 355, 

363, 365ff. 

Line/Staff 360 

mechanischer Analyseansatz 355,363f. 
methodologische Orientierung 362ff. 
nonverbale 363,370ff. 

Peer- 360 
praskriptive 358f. 
spontane 358f. 

systemisch-interaktionaler Analyseansatz 355, 

363,368f. 

vertikale 359f. 

Vorgesetzten-Untergebenen- 359f., 363 
Zeitstruktur 369ff. 

Interaktionsanalyse 353ff. 

Interaktionseffekte 85 
Interaktionskompetenz 354,356f., 360,364 
Interaktions-ProzeB-Analyse 1 12,366,459,469 
Interaktions-zeitreihe 37 1 
Interdisziplinare Kooperation 44 
Interessenkonflikt 72,413 
Interkultureller Vergleich 120 



Interne Konsistenz 93 
Interpretativer Ansatz 126 
Inteipretatives Paradigma 122f. 

Interventionen 286,481ff. 
Interventionsprogramme 489 
Interview 88,90,98,113, 120,246ff. 
Interviewereffekte 88 
Interviewertraining 88 
Intrinsische Motivation 138 
Investitionsrechnung 27 1 

Japanische Konkurrenz 43,380 
Job Enlargement 392 
Job Enrichment 392,487,491 
Job Rotation 392,401 

Karriereplanung 303 

Kennzeichnungs- und Auswahlverfahren 264 
Klassifikation 269 
Kleingruppenforschung 110 
Kleinserienfertigung 43 
Klinische Organisationspsychologie 42 
Kognitive Komplexitat 219 
Kognitive Motivationstheorie 215 
Kohasion 333,335 
als abhangige Variable 335 
als unabhangige Variable 336 
Kollektive Arbeitsanalyse und Gestaltung 185 
Kommunikation 321ff. , 429ff. , 453ff. , 459, 468, 
474, 476,485ff. 

Definition 354 
Face-to-Face- 364 
nonverbale 332 
und Technik 332 
verbale 332 

Kommunikationskanal 363f. 
Kommunikationsprobleme 486 
Kommunikationsstil 331 
mannlicher 331 
weiblicher 331 

Kommunikationsstrukturen 330 
Kommunikationssysteme, elektronische 332 
Kompetenz, berufliche 296 
Interaktions- 354,356f, 360,364 
soziale 236,259,399,487,490 
Kompetenzerwerb 206 
Komplexe Organisationen 447 
Konfiguration 420 

Konflikt 434ff. , 447,450,454f. , 461,471 
Konflikthandhabung 435 
Konfliktkonstruktion 435 
Konfliktregelung 437 
Konfliktsituation 435 
Konformitat 334 

Konkretisierung des Ziels einer Untersuchung 73 
Kontakt. interpersonaler 323 (s.a. Interaktion) 
Kontext der Arbeit 138 
Kontingenzansatze 342,344 
Kontingenztheorie 61 
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Kontrolle 191f„ 195,196,202 
Kontrollgruppen 79f., 83, 118 
Kontrollgrappendesign, unbehandeltes 84 
Kontrollilberzeugungen 215 
Kontrollverlust 224,336 
Kooperation 434ff. 

Koordination 321 ,419f. 

Korrelative Untersuchung 86 
Kosten 270ff. 

Kosten-Nutzen-Analyse lOOf., 270ff. 

Krise der Psychotechnik 31,33,38 
Kriterien humaner Arbeit 193ff., 214,394,450 
Kriterien organisationspsychologischer 
Methoden/Untersuchungen 74,78,104 
Kultur 63,415,4241., 500 
Kultureller Kontext 500ff. 

Kulturtheorie 63 f. 

Laboratorium-Training 301f., 490 (s.a. 

Sensitivity-Training und Gruppendynamisches 
Training) 

Lage- und Handlungsorientierung 216 
Leader Match 297 
Lebensraum 495 
Leistungsbeurteilung 260ff. 

Anforderungsbezug 261 
Funktionen 26 If. 

Kriterien 262f. 

Verfahren 263ff. 

Leistungsfeedback 260,304 
Leistungsmotivation 236,259 
Leistungs- und Lernfahigkeit 220 
Leistungsrestriktion 334 
Leistungstests 25 1 
Leistungsverhalten 336 
Leistungsvoraussetzungen 237 
Leitungsspanne 329f. 

Lernen 290ff. 
aktives 487 

anhand heuristischer Regeln 298 
Lernfahigkeit 228,236.29 If. 

Lerngeschichte 220,228 
Lernpotentialmessung 292 
Lernstatt 384 
Lerntest 220.292 
Lerntheorien 293 
operante 293 

sozial-kognitive 293 
Literaturrecherchen 102 
Load 147 
Lohn 137 
Lohnkonzepte 199 
Lokomotion 333,335 
Losen komplexer Probleme 219,255f. 

Macht 417,436,450, 454f„ 471 
Machtpromotor 490 

Managementtraining 310 (s.a. Fuhrungstraining) 
Manager 218 



Manager-lnteraktionen 357 
Mangel-Bediirfnis 137 
Manipulation checks 98 
Maslows Theorie/Motivationsmodell 50f., 217 
Massenfertigung 17,36,42f. 

Matrixorganisation 328 
Matrix-Projektorganisation 390 
Meaning of Work 136,501f. 

Mediator 80 
Meinungslosigkeit 122 
Mensch-Computer-lnteraktion 4 1 ,44 
Mensch-Maschine-Funktionsteilung 202 
Mensch-Rechner-Dialog 194 
Menschenbild 16,2 1 3f. 

MeBfehler 78,103 
MeBfehlerbestimmung 79 
MeBgenauigkeit 93 
MeBtheorie 90 
MeBwiederholung 79.85 
Metaanalyse 102f„ 252,259,3 lOff. 

Metaphern der Organisationsforschung 407,41 Iff. 
Ausbeutung 416f. 

Bedlirfnis 412f. 

Kosten 415f. 

Kultur 415 
Maschinen 41 If. 

Organismus 414 
Politik 413 
Problemlosung 413 
Methoden 14,20, 71ff„ 107ff. 

Methode der kritischen Ereignisse 239 
Methode und Theorie, Verhaltnis 111 
Methodeneffekte 95 
Methodenmonismus 45 1 
Methodenpluralismus 1 10,125,451 
Mikropolitik 454 

Mikropolitische Funktionen von Untersuchungen 
72 

Minderheiten 335 
MiBerfolg 216 
MiBtrauen 331 
Mitarbeiter, „Reifegrad“ 345 
Mitarbeiterbeurteilung 221 
Mitbe stimmung 419 
Mitbestimmungsrecht 393 
Mix-Modell 377 

Modelle der Organisations-Umweltbeziehungen 
498 

allgemeine Systemtheorie 499 
Ansatz der Ressourcenmobilisierung 499 
integratives, interaktionistisches Grandmodell 499 
lebende Systeme 499 
natlirlicher Selektionsansatz 498 
Modellernen 293 
Moderator 80,87,102,152,160 
Modifikationsfrage 337 
Monotonie 149 
Mortalitat 81 
Motiv-Klassifikation 137 
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Motivation 55f., 137, 143 
Motivationsdynamik 145 
Motivationspotential 138.143 
Motivationstheorien 
Inhalts-Konzepte 137 
Maslowsches Motivationsmodell 50f., 217 
ProzeBtheorien 139,142f. 
Wert-Erwartungs-Theorien 139ff. 
Zielsetzungs-Theorie 141ff. 

Motivatoren 138,143 
Motivstmkturen 217 
Motorisches Geschick 236 
Multimodales Interview/Einstellungsinterview 
240,247f. 

Nationalsozialismus 17, 31, 33 

Nebenwirkung von Untersuchungen 74,104 

Negotiated-Order-Ansatz 454,457,46 1 

Netzwerkanalyse 364,459,469,506 

Netzwerke, interorganisatorische 360 

Neue Technologien 378 

Neurotizismus 253 

Nichtreaktive MeBverfahren 97,126 

Nichtreaktive Methoden 92 

Normativer Ansatz von Vrooni und Yetton 345 

Normatives Paradigma 122f. 

Normbeachtung 334 
Nullhypothese 100 
Nutzen 100f„ 270ff. 

Nutzenmodelle 27 1 

Objektive Hermeneutik 126 
Objektivitat 93,251 
Objektpsychotechnik 24 
Ohio-Untersuchungen 341 
Okonomie eignungsdiagnostischen Vorgehens 
242,270ff. " 

organisationsdiagnostischer Instrumente 47 1 
Okonomische Auswirkungen 387,395 
Oligarchic 433 

Operationalisierung 74,78, 94f., 102f. 

Organigramm 359,364 
Organisation Iff., 409ff. 
als Akteur 409f. 
als System 53ff., 319 

als Thematik der Organisationspsychologie 6,407 
als Umwelt 506 
Begriff lf„ 321,409 
divisionale 42 If. 

EinfluB von Individuen If. 

Formalisierung 452f„ 455f„ 462 
funktionale 42 If. 

Linie-Stab- 421 
Matrix- 42 If. 

Merkmale 77 
Projekt- 421 
Regelungen 409,419 
Spezialisierung 452, 455 
Typologie 54 



Organisationale Sozialisation 442 
Organisations-Strukturmerkmale 419,452 
Organisations-Umweltbeziehung 408,495ff. 
Organisationsanalyse 294,446,448 
Organisationsanalyseinstrumentarium 448 
Organisationsberater 58,482f. 
Organisationsdiagnose 126,400, 407, 445ff. 
Datenauswertung 474 
Datenverarbeitungsphase 474 
Durchfiihrung 471 

Durchfilhrung der Hauptuntersuchung 473 
Einfilhrungsphase 47 1 

Ergebnisbericht und Ergebnisprasentation 475 
Interpretationsphase 474 
Planungsphase 472,474 
Organisationsdiagnostik 445 
fallorientierte 467 
Globaldiagnostik 467 
modellorientierte 467 
Stellenbeschreibung 458 
Organisationsdiagnostische Erhebungsmethoden 
458,46 Iff. 

Experteninterview 460 
Exploration 467 
Inhaltsanalyse 460,468 
Mitarbeiterbefragung 447,459f., 463 
Stellenbeschreibung 458 
Organisationsdiagnostische Konzepte 
Integrative Diagnoseansatze 449,455 
ProzeBdiagnostik 451,453ff„ 457ff„ 467,471,475 
Strukturdiagnostik 45 If., 458,467 
Organisationsdiagnostische Methoden 
Ad hoc-Verfahren 470f. 

Methoden, qualitative 460f., 467f. 

Methoden, quantitative 452,454,460f., 468 
Organisationsdiagnostische Strategien 
bedingungsbezogene 462 
geschlossene 456,460f., 467ff. 

Inventarisieren 466 
kriteriumsorientierte 464f. 
normorientierte 464f. 
objektive 463 

offene 455f„ 460f„ 467ff„ 472 
personenbezogene 462 

ProzeBdiagnostik 451,453ff„ 457ff„ 467,471,475 
Statusdiagnostik 457ff. 
subjektive 462ff. 

Testen 466 

Organisationsebenen 445f., 451,456,476 
Organisationsentwicklung 35, 396,442,48 Iff. 

politischer Charakter 484 
Organisationsentwicklungsansatze 48 1 f. 
personaler Ansatz 482 
strukturaler Ansatz 482 

OrganisationsentwicklungsmaBnahmen 446,453, 
471 

Evaluation 490ff. 
personale MaBnahmen 492 
strukturale MaBnahmen 492 
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OrganisationsentwicklungsprozeB 400 
Organisationsentwicklungs-Strategien 485 
Organisationsform 420f. 

Organisationsforschung 446 
Kontingenzansatz 452 
situativer Ansatz 452,462,467 
vergleichende 452,457,462,467 
Organisationsklima 424,449,455,459,462,464, 
467 

Organisationskultur 1 19,123, 487, 400f., 424f., 
454,466,467 
technikzentrierte 400 
Organisationskulturansatz 487 
Organisationsmitglieder 445ff., 449,451,454,456, 
462f„ 466,472,474f„ 476 
Organisationsplan 32 If. 

Organisationspsychologen 3ff., 42ff. 

Bemfsfelder 3f. 

Selbstverstandnis 4 
Verantwortung 4f. 

Wissensbestande 7 
Organisationspsychologie 

als Anwendungsdisziplin 13,44, 107ff. 
Aufgabenstellung 2 
Begriff Iff., 15, 36f. 

Entwicklungsphasen 16ff. 
Forschungsschwerpunkte 3 
Gegenstandsbestimmung If. 

Geschichte 13, 15ff„ 108ff. 

Interdisziplinaritat 4 
Methoden 14,71ff„ 107ff. 

Selbstverstandnis Iff., 16ff„ 20,28, 31,36ff. 
Thematik Arbeit 6,131 
Thematik Individuum 6,211 
Thematik Interaktion 6,319 
Thematik Organisation 6,407 
Theorien 13.49ff. 

Organisationspsychologisches Wissen, Gliederung 
5ff. 

Organisationssoziologie 447,452, 468 
Organisationsstruktur 62,400,4 19f., 446, 449, 452, 
456,458,465f„ 468,488 
Organisationstheorien 45 1 
Organisationsumwelt 6 Iff. 

Organisationsverfassung 418f. 

Organisationswahl, individuelle 275f. 
Organisationsziele 409,417 
Organisatorischer Wandel 481 
Ostblocklander 39ff. 

Outcome-expectation 142 

Paradigmenpluralismus 122f. 

Parallelisierung 83 

Partizipation 199,432ff„ 472, 475,484f. 
Partizipative Theorie von Likert 5 Iff. 
Person-Umwelt-Korrespondenz 2 1 7,223 
Person und Organisation 213 
Personalentscheidung 267 
Personalentwicklung 43,221,285ff. 



definitorische Gmndlagen 286 
Gebiete 286 
Methoden 297 
multiple Verfahren 304 
Verfahren 296 
Verfahren zur Steuerung 303 
Personalentwicklungsbedarf, Ermittlung 294 
PersonalentwicklungsmaGnahmen 296ff., 401 
Ergebnisse der Evaluation 309ff. 

Evaluation 305 
Inhaltsbereiche 296 
Kriterien fur den Erfolg 307 
Personaler Ansatz der Organisationsentwicklung 
487f„ 490f. 

Personalfragebogen 115 
Personalmarketing 273ff. 

Personalpsychologie 3 

Personanalyse 295 

Personelle Entscheidung 228, 267ff. 

Personelle Leistungsvoraussetzungen 236 
Personlichkeit 213 
Personlichkeitsdimensionen 221 
PersonlichkeitseigenschaftenAMerkniale 216,219, 
236,241,244,253,259,263 
Personlichkeitsentwicklung 133, 155 
Personlichkeitsforderlichkeit 133 
Personlichkeitsfragebogen 223 
Personlichkeitsstraktur von Unternehmern 222 
Personlichkeitstests 241,251,253 
Verfalschbarkeit 253 
Phanomenologie 461 
Pilotstudien 98 
Placeboeffekt 95f. 

Planspiele 300 

Plazierung 269 

Politik 427 

Polyvalenzlohn 198 

Position Analysis Questionnaire 241 

Postkorbaufgabe 255,258f. 

Potentialdiagnose 242,268 
Probabilistische Testtheorie 254 
Probezeit 260 

Problemlosen, adaptives 427 
Problemlose-Simulationsaufgabe 240 
Problemlose- und Rreativitatstechniken 43 
Problemloseverhalten 58,60 
Produktion, neue Technologien 201 
Produktionskonzepte, arbeitsorientierte 203 
technikorientierte 203 
Produktionssystem, arbeitsorientiertes 203 
Produktionssysteme, anthropozentrische 201 
Produktivitat 383,387 
Produktivitatskriterien 312 
Produktqualitat 383 
Professionalisierung 17,27,32,42 
Prognosekonzept, eigenschaftsorientiertes 244 
simulationsorientiertes 244 
Programmevaluation 4491. 

Projektgruppen 390f. 
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Projektgruppenorganisation 333 
Projektmanagement 71 
Projektorganisation 390 
Projektorientierte Teilbereiche 390 
Projektteams 390 

Protestantische (Arbeits-)Ethik 133,378 
ProzeBansatz 492 
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